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Логистика — это не товародвижение. 
Логистика — это гармония товародвижения. 

А. М. Гаджинский 

Предисловие 
В последние годы логистика, как учебная дисциплина, 

прочно вошла в программы ВУЗов, начинает преподавать­
ся в техникумах. У читателя появилась возможность широ­
кого выбора научной и учебной литературы, изданы прак­
тикумы. Следует, однако, отметить, что издания по логис­
тике иногда включают в себя круг вопросов, не касающих­
ся непосредственно системной организации потоковых про­
цессов. В то же время, специфика построения и работы 
логистических систем, обеспечивающих гармоничных ход 
сквозных процессов, раскрывается довольно медленно. Ос­
новная причина — слабое развитие отечественной практи­
ки применения логистики. 

Отечественная логистика в условиях рыночной экономи­
ки находится в стадии формирования. Это касается не толь­
ко научно-практических, но и учебно-методических аспек­
тов логистики. Преподавание и изложение собственно логи­
стики пока еще захватывает большой пласт параллельных и 
тесно связанных с логистикой дисциплин. Отдавать приори­
тет "живой душе" дисциплины еще предстоит научиться. 

Логистическая концепция организации процессов не мо­
жет быть реализована только лишь специалистами в обла­
сти логистики. Философия системной организации процес­
сов должна стать базовой философией бизнеса. Коммерсан­
ты, экономисты, менеджеры разной направленности долж­
ны понимать и принимать концепцию логистики, знать ос­
новные способы логистической организации процессов, уметь 
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просматривать возникающий эффект. В связи с этим задача 
широкого вузовского образования в области логистики се­
годня чрезвычайно актуальна. 

Модели западной логистики не всегда подходят к оте­
чественной хозяйственной практике. Логистические систе­
мы — это живые системы, которые нельзя рассматривать 
вне органичной связи с окружающей средой. Стратегия ко­
пирования западных систем — это стратегия ведомого, но 
не лидера. Внедрять в отечественную экономику необходи­
мо в первую очередь философию логистики, позволяющую 
резко повысить эффективность процессов, складывающих­
ся именно в наших условиях. 



Введение 

Объектом изучения новой научной и учебной дисцип­
лины "логистика" являются материальные и связанные с 
ними информационные потоки. Актуальность дисциплины и 
резко возрастающий интерес к ее изучению обусловлены 
потенциальными возможностями повышения эффективнос­
ти функционирования материалопроводящих систем, кото­
рые открывает использование логистического подхода. Ло­
гистика позволяет существенно сократить временной ин­
тервал между приобретением сырья и полуфабрикатов и 
поставкой готового продукта потребителю, способствует 
резкому сокращению затрат на хранение и транспортиров­
ку грузов. Применение логистики ускоряет процесс получе­
ния информации, повышает уровень сервиса. 

Деятельность в области логистики многогранна. Она 
включает управление транспортом, складским хозяйством, 
запасами, кадрами, организацию информационных систем, 
коммерческую деятельность и многое другое. Каждая из 
перечисленных функций глубоко изучена и описана в соот­
ветствующей отраслевой дисциплине. Принципиальная но­
визна логистического подхода — органичная взаимная связь, 
соединение вышеперечисленных областей деятельности с 
целью создания материалопроводящих систем, гармонично 
организованных, легко управляемых и высокоэффективных. 
Логистически организованная система также отличается от 
традиционной материалопроводящей системы, как совре­
менный автомобиль отличается от машины начала X X в. 
Цель логистики как теоретической науки — изучение зако-
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ьомерностей образования и функционирования подобных 
систем. Цель логистики как практической деятельности — 
создание данных систем и обеспечение их функционирова­
ния. 

Управление материальными потоками всегда являлось 
существенной стороной хозяйственной деятельности. Одна­
ко лишь сравнительно недавно оно приобрело положение 
одной из наиболее важных функций экономической жизни. 
Основная причина — переход от рынка продавца к рынку 
покупателя, вызвавший необходимость гибкого реагирова­
ния производственных и торговых систем на быстро изме­
няющиеся приоритеты потребителя. 

Как свидетельствует мировой опыт, лидерство в кон­
курентной борьбе приобретает сегодня тот, кто компетен­
тен в области логистики, владеет ее методами. 



Раздел I . Терминологический 
аппарат, концептуальные 

и методологические 
основы логистики 

Глава 1. Понятие логистики 

1.1. Краткий исторический очерк 

Термин "логистика", известный до недавнего времени 
лишь узкому кругу специалистов, получает сегодня широ­
кое распространение. Основная причина этого явления зак­
лючается в том, что понятие стало использоваться в эко­
номике. 

Исторически логистика развивалась как военная дис­
циплина. Здесь термин известен с IX в. н. э. (Византия), обо­
значает в основном четкую, слаженную работу тыла по обес­
печению войск всем необходимым, т. е. работу, которая яв­
ляется значимым составляющим боевого успеха. 

Талантливые военачальники всегда понимали, какую 
ключевую роль в победе играют оказавшиеся в нужное 
время и в нужном месте боеприпасы, горючее, продо­
вольствие, обмундирование. В истории человечества це­
лые войны выигрывались или проигрывались в зависимос­
ти от организации снабжения войск. Например, поражение 
британцев в войне за независимость в Северной Америке 1 

1 Освободительная война тринадцати английских колоний (главком — 
Дж. Вашингтон), в ходе которой создано независимое государство США, 
велась в период с 1775 по 1783 г. 
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в значительной степени объясняют несовершенством обес­
печения английских войск. В разгар войны в составе бри­
танской армии на американском континенте действовало 
12 ООО отрядов, которые должны были получать из Анг­
лии не только боеприпасы, но и продовольствие. В тече­
ние первых шести лет войны организация этих жизненно 
важных поставок была совершенно неадекватна потреб­
ностям вой^к, что отрицательно влияло на характер во­
енных действий и на моральное состояние солдат. Четкое 
обеспечение войск было налажено лишь в 1781 г., что 
оказалось слишком поздно. 

Приоритетное значение вопросам логистики придава­
лось в армии Наполеона. В России в середине прошлого 
века, согласно "Военному энциклопедическому лексико­
ну", изданному в Санкт-Петербурге в 1850 г., под логис­
тикой понималось искусство управления перемещением 
войск как вдали, так и вблизи от неприятеля, организация 
их тылового обеспечения. На рубеже столетия термин "ло­
гистика" в России широкого применения не имел: «... сло­
во "логистика" в новейших военных сочинениях более не 
встречается и может считаться окончательно вышедшим 
из употребления» (Энциклопедический словарь Брокгауза 
и Эфрона. Санкт-Петербург, 1896 г.). 

Тем не менее наука и практика управления матери­
альными потоками в военной области продолжала и про­
должает развиваться. Это объясняется высокой зависимо­
стью эффективности боевых действий от слаженного, бы­
строго, точного и экономичного обеспечения войск всем 
необходимым. "Без самой тщательной, основанной на точ­
ных математических расчетах, организации тыла, без на­
лаживания правильного питания фронта всем тем, что ему 
необходимо для ведения военных операций, без самого точ­
ного учета перевозок, обеспечивающих тыловое снабже­
ние... немыслимо никакое сколько-нибудь правильное, ра­
зумное ведение больших военных операций", — эти слова 
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М. В. Фрунзе цитирует другой выдающийся отечествен­
ный полководец — Г. К. Ж у к о в 1 . 

Логистический подход широко применялся во время 
Второй мировой войны, особенно американской армией. 
Большой англо-русский словарь и сегодня переводит сло­
во "Logistics" как: воен.: 1) тыл и снабжение; 2) матери­
ально-техническое обеспечение; 3) организация и осуще­
ствление работы тыла. 

Другое направление развития логистики — экономи­
ческое. Здесь под логистикой понимается научно-практи­
ческое направление хозяйствования, заключающееся в эф­
фективном управлении материальными и связанными с 
ними информационными и финансовыми потоками в сфе­
рах производства и 'обращения. 

Начало широкого использования логистики в экономи­
ке приходится на 60—70-е гг. X X в. и связано с достижени­
ями в области коммуникационных технологий. Появившая­
ся возможность сквозного мониторинга 2 всех этапов движе­
ния сырья, деталей и готовой продукции позволила четко 
увидеть огромные потери, допускаемые в традиционных схе­
мах управления материальными потоками. Явный экономи­
ческий выигрыш, получаемый от использования логистики 
в экономике, способствовал ориентации партнеров на со­
трудничество в области продвижения товаров. 

Несмотря на определенные различия, которые вкла­
дывались в понятие логистики в каждом из названных на­
правлений, оба они выделяют общий и в совокупности спе­
цифичный признак: согласованность, рациональность и точ­
ный расчет. 

Кроме названных научно-практических направлений, 
имеется исключительно научное направление развития ло­
гистики — математическое. Живший в X V I I — начале X V I I I в. 

1 Жуков Г. К. Воспоминания и размышления. В 3-х т. М.: Изд-во "Новости" 
(АПН), 1990. Т. 3. С. 41. 
2 Мониторинг — постоянное сопоставление фактического состояния дела с 
желаемым. 
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немецкий философ, математик и языковед Готфрид Виль­
гельм Лейбниц называл логистикой математическую логику. 
Этот термин был официально закреплен за математической 
логикой в 1904 г. на философской конференции в Женеве. В 
отечественных энциклопедических изданиях X X в. и в сло­
варях иностранных слов термин "логистика" также тракту­
ется как математическая логика. 

1.2. Определение понятия логистики 

В логике термин "понятие" обозначает мысль, в кото­
рой обобщаются и выделяются предметы некоторого клас­
са по определенным общим и в совокупности специфичным 
для них признакам. 

Если рассмотреть в совокупности круг проблем, кото­
рые затрагивает логистика, то общим для них будут вопро­
сы управления материальными и соответствующими им ин­
формационными потоками 1. 

В отечественной и зарубежной экономической литера­
туре можно встретить более широкую трактовку понятия 
логистики, в которой объект управления не ограничивается 
материальным потоком. Сегодня к логистике относят управ­
ление людскими, энергетическими, финансовыми и иными 
потоками, имеющими место в экономических системах. По­
явились такие термины, как "банковская логистика"; "ин­
формационная логистика" и ряд других. 

Термин "логистика" начинает использоваться в ситуа­
циях, связанных с четким планированием согласованной пос­
ледовательности действий. Например, прибывшему на сим­
позиум участнику в европейской гостинице могут предло-

1 Подробно содержание понятий материального и информационного пото­
ков рассматривается соответственно в гл. 3 и 12. 
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жить обратиться к менеджеру по логистике для выяснения 
дальнейшей программы действий, или диктор телевидения 
в разделе криминальной хроники может отметить, что у 
названной группы преступников имелась хорошо налажен­
ная система логистики. 

Расширение сферы применения логистики, которое на­
блюдается в 80-е и особенно в 90-е гг., объясняется в пер­
вую очередь развитием методов управления материальны­
ми потоками. Естественно, что при этом идея и метод логи­
стики начинают выходить за рамки управления материаль­
ными потоками и применяться в более широком плане. Од­
нако основной потенциал логистики заложен в рационали­
зации управления именно материальными потоками. 

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

Прежде чем давать определение логистике, наглядно 
представим себе процесс управления материальным пото­
ком. В качестве простого физического примера возьмем 
струю воды, текущую из-под крана. Управлять этим пото­
ком можно с помощью различных действий — закрыв или 
открыв кран, добавив горячую или холодную воду. Можно 
переключить кран смесителя на душ, а можно с помощью 
гибкого шланга направить поток воды в любую сторону. В 
результате перечисленных действий меняется интенсивность 
потока, его направление, качественная характеристика — 
температура, при распылении струи через душевую сетку 
меняется структура. 

Несмотря на многообразие материальных потоков, цир­
кулирующих в экономических системах, управление ими, 
в принципе, аналогично управлению струей воды: 

• "открыли кран" — от поставщика к покупателю по­
шел товар; 

• "открыли кран" больше — усилили поставки; 
• "закрыли кран" — прекратили поставку. Можно из­

менить адресата — поток пойдет по другому пути, можно 
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изменить качественный состав потока, поменяв ассортимент 
поставляемых товаров, и т. д., и т. п. 

Несмотря на определенное сходство рассмотренных 
объектов, управление материальными потоками в эконо­
мических системах, конечно же, намного сложнее. Кроме 
непосредственных операций с материальным потоком (по­
грузки, разгрузки, транспортировки и т. п.) оно включает в 
себя: 

• различные коммерческие операции, в результате ко­
торых появляется договоренность сторон о прохождении по­
токов и об их параметрах; 

• поиск рациональных форм транспортно-экспедицион-
ного обслуживания получателей грузов; 

• определение оптимальных путей, по которым долж­
ны пойти материальные потоки, а также мест, где они бу­
дут временно аккумулироваться, и многие другие виды ра­
бот. 

Подробно состав деятельности, которая осуществляет­
ся с целью доведения материального потока до потребите­
ля, рассматривается во второй главе. 

Управление материальным потоком, как и любым дру­
гим объектом, складывается из двух частей: 

• принятие решения; 
• реализация принятого решения. 
Для того чтобы принимать обоснованные решения по 

управлению материальными потоками, необходимы опре­
деленные знания. Деятельность по выработке этих знаний 
относят к логистике; соответственно большая группа оп­
ределений трактует логистику как науку или научное на­
правление: логистика — междисциплинарное научное на­
правление, непосредственно связанное с поиском новых 
возможностей повышения эффективности материальных 
потоков. 

Как наука логистика ставит и решает следующие за­
дачи: 
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• прогноз спроса и на его основе планирование запа­
сов; 

• определение необходимой мощности производства и 
транспорта; 

• разработка научных принципов распределения гото­
вой продукции на основе оптимального управления мате­
риальными потоками; 

• разработка научных основ управления перегрузоч­
ными процессами и транспортно-складскими операциями в 
пунктах производства и у потребителей; 

• построение различных вариантов математических мо­
делей функционирования логистических систем; 

• разработка методов совместного планирования, снаб­
жения, производства, складирования, сбыта и отгрузки го­
товой продукции, а также ряд других задач. 

Выработанные наукой знания позволяют принимать 
обоснованные решения в области управления материаль­
ными потоками. Для практической реализации принятых 
решений нужны конкретные действия. Поэтому другая 
группа определений рассматривает логистику как хозяй­
ственную деятельность: логистика — направление хозяй­
ственной деятельности, которое заключается в управле­
нии материальными потоками в сферах производства и 
обращения. 

Рассмотрим принципиальную схему сквозного матери­
ального потока — основного объекта логистики, начиная от 
первичного источника сырья вплоть до конечного потреби­
теля (рис. 1). Весь путь движения материалов на этой схеме 
можно разделить на два больших участка: 

• на первом участке движется продукция производ­
ственно-технического назначения; 

• на втором — изделия народного потребления. 
Качественный состав потока по мере продвижения по 

цепи меняется. Вначале между источником сырья и первым 
перерабатывающим предприятием, а также между различ­
ными производствами движутся, как правило, массовые од-
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Рис. 1. Принципиальная схема материального 
и информационного потоков 

нородные грузы. В конце цепи материальный поток пред­
ставлен разнообразными, готовыми к потреблению товара­
ми. Внутри отдельных производств также имеют место ма­
териальные потоки. Здесь между цехами или же внутри 
цехов перемещаются различные детали, заготовки, полу­
фабрикаты. 

В ходе логистического процесса материальный поток 
доводится до предприятия, затем организуется его рацио­
нальное продвижение через цепь складских и производ­
ственных участков, после чего готовая продукция доводит­
ся до потребителя в соответствии с заказом последнего. 

Перечисленные виды деятельности по управлению раз­
нокачественными материальными потоками составляют со­
держание логистики, которую одноименный терминологи­
ческий словарь определяет следующим образом: логистика 
(logistics) — наука о планировании, контроле и управле­
нии транспортированием, складированием и другими ма­
териальными и нематериальными операциями, совершае-
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мыми в процессе доведения сырья и материалов до произ­
водственного предприятия, внутризаводской переработки 
сырья, материалов и полуфабрикатов, доведения готовой 
продукции до потребителя в соответствии с интересами и 
требованиями последнего, а также передачи, хранения и 
обработки соответствующей информации. 

Настоящее определение, как следует из его содержа­
ния, трактует логистику как науку. Как хозяйственная дея­
тельность логистика представлена в следующем определе­
нии: логистика — процесс управления движением и хране­
нием сырья, компонентов и готовой продукции в хозяй­
ственном обороте с момента уплаты денег поставщикам до 
момента получения денег за доставку готовой продукции 
потребителю (принцип уплаты денег — получения денег). 
Настоящая трактовка понятия логистики чаще встречается 
в зарубежной литературе. 

Выделение материального потока в качестве основно­
го объекта управления несколько упрощает видение эко­
номических процессов. Однако такое упрощение позволя­
ет ставить и решать задачи сквозного мониторинга движе­
ния грузов, начиная от первичного источника сырья через 
все промежуточные процессы вплоть до поступления к 
конечному потребителю. Абстрагирование от ряда факто­
ров и выделение материального потока в качестве основ­
ного объекта исследования и управления позволяют про­
ектировать сквозные логистические цепи, изучать и про­
гнозировать их поведение, существенно сокращая при этом 
размерность задач моделирования, а также открывает 
новые возможности формализованного исследования эко­
номических процессов. 

На объект логистики можно смотреть с разных точек 
зрения: с позиции маркетолога, финансиста, менеджера по 
планированию и управлению производством, ученого. Этим 
объясняется многообразие определений понятия логистики. 
Анализ зарубежной и отечественной литературы показал, 
что сегодня под логистикой понимается: 
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• новое направление в организации движения грузов; 
• теория планирования различных потоков в человеко-

машинных системах; 
• совокупность различных видов деятельности с целью 

получения необходимого количества груза в нужном месте 
в нужное время с минимальными затратами; 

• интеграция перевозочного и производственного про­
цесса; 

• процесс планирования затрат по перемещению и хра­
нению грузов от производства до потребления; 

• форма управления физическим распределением про­
дукта; 

• эффективное движение готовой продукции от места 
производства до места потребления; 

• новое научное направление, связанное с разработ­
кой рациональных методов управления материальными и 
информационными потоками; 

• наука о рациональной организации производства и 
распределения. 

В ряде определений подчеркивается высокая значимость 
творческого начала в решении задач логистики: логисти­
ка — э т о искусство и наука определения потребностей, а 
также приобретения, распределения и содержания в рабо­
чем состоянии в течение всего жизненного цикла всего того, 
что обеспечивает эти потребности. 

В завершение параграфа приведем ряд определений ло­
гистики, сформулированных учеными и практиками Аме­
рики, Франции, Германии, России. 

ЛОГИСТИКА — это планирование, организация и кон­
тролирование всех видов деятельности по перемещению и 
складированию, которые обеспечивают прохождение ма­
териального и связанного с ним информационного пото­
ков от пункта закупки сырья до пункта конечного потреб­
ления. 

24 



ЛОГИСТИКА — наука о совокупности различных ви­
дов деятельности, направленной на получение необходимо­
го количества продукции в установленное время в заранее 
установленном месте, в котором сложилась потребность в 
этой продукции. 

ЛОГИСТИКА — наука о планировании, реализации и 
контроле эффективных и экономных с точки зрения затрат 
операций перемещения и хранения материалов, полуфаб­
рикатов и готовой продукции, а также связанной с ними 
информации о поставке товаров от места производства до 
места потребления в соответствии с требованиями клиенту­
ры. 

ЛОГИСТИКА — общая точка зрения: стратегическая, 
тактическая, операционная на компанию и ее партнеров по 
бизнесу с материальным потоком в качестве интегратора. 

ЛОГИСТИКА — наука о процессе физического рас­
пределения продукции в пространстве и во времени. 

ЛОГИСТИКА — наука о взаимосвязях и взаимодей­
ствии снабжения со сбытом и транспортом. 

ЛОГИСТИКА — планирование, управление и контроль 
поступающего на предприятие, перерабатываемого там и 
покидающего это предприятие материального и соответ­
ствующего информационного потока. 

ЛОГИСТИКА — наука о взаимодействии всех элемен­
тов производственно-транспортных систем: от производства 
до производительного потребления. 

ЛОГИСТИКА — комплексное направление в науке, ох­
ватывающее проблемы управления материальными пото­
ками. 

ЛОГИСТИКА — наука о рациональной организации про­
изводства и распределения, которая комплексно изучает 
снабжение, сбыт и распределение средств производства. 

ЛОГИСТИКА — наука о планировании, управлении и 
контроле поступающего на предприятие, обрабатываемого 
там и покидающего это предприятие материального пото­
ка и соответствующего ему информационного потока. 
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ЛОГИСТИКА — направление в сфере экономики, в рам­
ках которого решается проблема разработки и внедрения 
комплексной системы управления материальными и инфор­
мационными потоками на производстве, транспорте, рас­
пределения для полного и своевременного удовлетворения 
спроса. 

1.3. Специфика логистического подхода 
к управлению материальными потоками 

в экономике 

Большинство определений трактуют логистику как те­
орию и практику управления материальными потоками. Од­
нако эта деятельность осуществлялась человечеством с дав­
них времен. Общепризнанного же определения, которое от­
ражало бы специфику логистики, пока не выработано. По­
этому остановимся несколько подробнее на специфике 
логистического подхода к управлению материальными по­
токами, как на макро-, так и на микроуровнях. 

На макроуровне цепь, через которую последовательно 
проходит некоторый материальный поток, состоит из не­
скольких самостоятельных предприятий, Традиционно уп­
равление каждым из этих предприятий осуществляется соб­
ственником обособленно (рис. 2). При этом задача управле­
ния сквозным материальным потоком не ставится и не ре­
шается. Не выделяется также категория "сквозной матери­
альный поток". В результате показатели этого потока, та­
кие как его себестоимость, надежность поступления, каче­
ство и др., на выходе из цепи складываются в значитель­
ной степени случайно и, как правило, далеки от оптималь­
ных. 

При логистическом подходе объектом управления выс­
тупает сквозной материальный поток (рис. 3). При этом обо-
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Показатели сквозного материального потока на выходе (точка А) 
складываются случайно 

Р и с . 2. Традиционный подход к управлению 
материальным потоком на уровне нескольких предприятий 

На выходе (точка А) сквозной материальный поток имеет заранее 
спроектированные, контролируемые показатели 

Рис. 3. Логистический подход к управлению 
материальным потоком на уровне нескольких предприятий 

собленность предприятий — звеньев материалопроводящей 
цепи в значительной степени преодолевается с целью согла­
сованного управления сквозным материальным потоком. 
Нужный груз начинает поступать в нужное место, в нуж­
ное время, в необходимом количестве, необходимого каче­
ства. Продвижение материального потока по всей цепи на­
чинает осуществляться с минимальными затратами. 
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На микроуровне цепь, через которую последовательно 
проходит некоторый материальный поток, чаще всего со­
стоит из различных служб одного предприятия (рис. 4). При 
традиционном подходе задача совершенствования сквозно­
го материального потока внутри предприятия, как прави­
ло, не имеет приоритетного значения ни для одного из 
подразделений. Показатели материального потока на выхо­
де из предприятия, так же как и в первом примере, имеют 
случайное значение и далеки от оптимальных. 

Показатели сквозного материального потока на выходе (точка В) 
складываются случайно 

Рис. 4 . Традиционный подход к управлению 
материальным потоком на уровне отдельного предприятия 

При логистическом подходе на предприятии выделя­
ется и получает существенные права служба, приоритет­
ной задачей которой является управление сквозными ма­
териальными потоками, т. е. потоками, которые поступа­
ют извне, проходят склады службы снабжения, производ­
ственные цеха, склады готовой продукции и затем уходят 
к потребителю (рис. 5). В результате показатели матери­
ального потока на выходе из предприятия становятся уп­
равляемыми. 

В целом принципиальное отличие логистического под­
хода к управлению материальными потоками от традици­
онного заключается в выделении единой функции управ­
ления прежде разрозненными материальными потоками; в 
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На выходе (точка В) сквозной материальный поток имеет заранее 
спроектированные, контролируемые показатели 

Рис. 5. Логистический подход к управлению 
материальным потоком на уровне отдельного предприятия 

технической, технологической, экономической и методоло­
гической интеграции отдельных звеньев материалопрово-
дящей цепи в единую систему, обеспечивающую эффек­
тивное управление сквозными материальными потоками1. 

1.4. Предпосылки развития логистики 

Рассмотрим, чем вызвана необходимость и чем обус­
ловлена возможность широкого применения логистики в со­
временной экономике. 

Необходимость применения логистики объясняет­
ся рядом причин, среди которых выделим две основные. 

Первая причина — развитие конкуренции, вызванное 
переходом от рынка продавца к рынку покупателя. До 

1 В настоящее время в Российской Федерации за практической деятельно­
стью по управлению материальными потоками начинает закрепляться на­
звание "логистика" вне зависимости от того, насколько эта деятельность 
соответствует логистической идее. 
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начала 60-х гг. в странах с развитой рыночной экономикой 
производители и потребители продукции не придавали се­
рьезного значения созданию специальных систем, позволя­
ющих оптимизировать управление материальными потока­
ми. Системы распределения, как правило, не планирова­
лись. Производство, оптовая и розничная торговля работа­
ли без тесной увязки друг с другом. Выпущенные товары 
так или иначе попадали в конечное потребление. Система 
управления процессами товародвижения была слабой. Ре­
альных связей между различными взаимосвязанными фун­
кциями логистики не было. Такое невнимание к сфере уп­
равления материальными потоками объяснялось тем, что 
основной потенциал конкурентоспособности создавался в этот 
период за счет расширения совершенствования производ­
ства. 

Однако к началу 60-х гг. резервы повышения этого по­
тенциала непосредственно в производстве были существенно 
исчерпаны. Это вызвало необходимость поиска нетрадици­
онных путей создания конкурентных преимуществ. Пред­
приниматели стали уделять все больше внимания не само­
му товару, а качеству его поставки. Улучшение работы в 
сфере распределения, не требуя таких дополнительных ка­
питальных вложений, как, например, освоение выпуска но­
вого товара, тем не менее оказалось в состоянии обеспе­
чить высокую конкурентоспособность поставщика за счет 
снижения себестоимости и одновременно повышения надеж­
ности поставок. Денежные средства, вложенные в сферу 
распределения, стали влиять на положение поставщика на 
рынке гораздо сильнее, чем те же средства, вложенные в 
сферу производства. В логистически организованных мате-
риалопроводящих цепях себестоимость товара, доставляе­
мого конечному потребителю, оказалась ниже себестоимо­
сти того же товара, прошедшего по традиционному пути. 
Появляющаяся разница обеспечивает участникам конкурен­
тные преимущества, зависящие не от величины капиталь-
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ных вложений, а от умения правильно организовать логис­
тический процесс. 

Кроме того, использующие логистику поставщики мо­
гут гарантировать поставку точно в срок нужного количе­
ства товара необходимого качества и представляют для по­
требителя гораздо большую ценность, чем поставщики, ко­
торые подобных гарантий надежности не обеспечивают. 

Таким образом, конкурентоспособность применяющих 
логистику субъектов обеспечивается за счет: 

• резкого снижения себестоимости товара; 
• повышения надежности и качества поставок (гаран­

тированные сроки, отсутствие брака, возможность постав­
ки мелкими партиями и т. п.). 

Вторая причина, объясняющая необходимость приме­
нения логистики в экономике, — энергетический кризис 
70-х гг. 

Повышение стоимости энергоносителей вынудило пред­
принимателей искать методы повышения экономичности пе­
ревозок. Причем эффективно решить эту задачу лишь за 
счет рационализации работы транспорта невозможно. Здесь 
необходимы согласованные действия всех участников сово­
купного логистического процесса. 

Возможность применения логистики в экономике 
обусловлена современными достижениями научно-тех­
нического прогресса1. В результате НТП создаются- и на­
чинают широко применяться разнообразные средства тру­
да для работы с материальными и информационными пото­
ками. Появляется возможность использовать оборудование, 
соответствующее конкретным условиям логистических про­
цессов. При этом ключевое значение для развития логисти­
ки играет компьютеризация управления логистическими 
процессами. 

1 Научно-технический прогресс (НТП) — это процесс совершенствования на 
основе научных достижений средств труда, предметов труда и правил при­
ложения средств труда к предметам труда, т. е. технологии. 
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Создание и массовое использование средств вычисли­
тельной техники, появление стандартов для передачи ин­
формации обеспечило мощное развитие информационных 
систем как на уровне отдельных предприятий, так и охва­
тывающих большие территории. Стало возможным осуще­
ствление мониторинга всех фаз движения продукта — от 
первичного источника сырья через все промежуточные про­
изводственные, складские и транспортные процессы вплоть 
до конечного потребителя. 

Главные причины, по которым начиная с середины 
60-х гг. в экономически развитых странах наблюдается рез­
кое возрастание интереса к логистической идее, заключа­
ются в следующем: 

• превращение рынка продавца в рынок покупателя; 
• обеспечение конкурентных преимуществ логистически 

организованных материалопроводящих систем за счет сни­
жения себестоимости продукции и улучшения качества по­
ставок; 

• энергетический кризис; 
• научно-технический прогресс и в первую очередь ком­

пьютеризация управления. 
Необходимым условием для развития отечественной ло­

гистики является ликвидация экономических предпосылок 
для воспроизводства монополистических тенденций и науч­
но-технический прогресс в сферах производства и обраще­
ния. 

1.5. Этапы развития логистики 

В современной экономике выделяют три этапа совер­
шенствования логистики. 

Первый этап — 60-е гг., характеризуется использова­
нием логистического подхода для управления материаль-
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ными потоками в сфере обращения. В этот период начинает 
приходить понимание двух ключевых положений: 

1. Существующие как бы отдельно потоки материа­
лов в производстве, хранении и транспортировании мо­
гут быть взаимоувязаны единой системой управления. 

2. Интеграция отдельных функций физического рас­
пределения материалов может дать существенный эко­
номический эффект. 

Задачи оптимизации физического распределения реша­
лись и прежде. Например, оптимизация частоты и размера 
поставляемых партий, оптимизация размещения и функ­
ционирования складов, оптимизация транспортных марш­
рутов и графиков и т. п. Однако традиционно эти задачи 
решались обособленно, что в принципе не могло обеспе­
чить системного эффекта, и поэтому в фирмах зачастую 
не придавалось должного значения решению этих задач. 

Специфика логистического подхода, как уже отмеча­
лось, заключается в совместном решении задач по управ­
лению материальными потоками, например, совместное ре­
шение задач организации работы складского хозяйства и 
связанного с ним транспорта. 

На первом этапе развития логистики транспорт и склад, 
прежде связанные лишь операцией погрузки или разгруз­
ки, приобретают тесные взаимные связи. Они начинают ра­
ботать на один экономический результат по единому гра­
фику и по единой согласованной технологии. Тара, в кото­
рой отгружается груз, выбирается с учетом применяемого 
транспорта; в свою очередь, характеристики перевозимого 
груза определяют выбор транспорта. Совместно решаются 
и другие задачи по организации транспортно-складского 
процесса. Графически степень логистической интеграции уча­
стников процесса продвижения материального потока к ко­
нечному потребителю на первом этапе развития логистики 
представлена на рис. 6. 
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Рис. 6. П е р в ы й этап развития логистики — 
интеграция транспортно-складского процесса 

Следует отметить, что совместное решение отдельных 
задач по управлению материальными потоками намного 
сложнее их обособленного решения. Здесь зачастую требу­
ются иные методы, а также иная подготовка специалистов. 

Второй этап в развитии логистики приходится на 
80-е гг. X X в. В этот период интеграционная основа логисти­
ки расширилась и стала охватывать производственный про­
цесс. 

С точки зрения развития логистики 80-е гг. характери­
зуются следующим: 

• быстрый рост стоимости физического распределения; 
• рост профессионализма менеджеров, осуществляю­

щих управление логистическими процессами; 
• долгосрочное планирование в области логистики; 
• широкое использование компьютеров для сбора ин­

формации и контроля за логистическими процессами; 
• централизация физического распределения; 
• резкое сокращение запасов в материалопроводящих 

цепях; 
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• четкое определение действительных издержек рас­
пределения; 

• определение и осуществление мер по уменьшению 
стоимости продвижения материального потока до конечно­
го потребителя. 

Графически глубина логистической интеграции, достиг­
нутая в 80-е гг., представлена на рис. 7. 

РИС. 7. Второй этап р а з в и т и я логистики: 
производственный цех, транспорт и склад начинают 

работать как единый слаженный механизм 

Здесь, как видим, к взаимодействию складирования и 
транспортирования начинает подключаться планирование 
производства. Это позволило сократить запасы, повысить 
качество обслуживания покупателей за счет своевременно­
го выполнения заказов, улучшить использование оборудо­
вания. 

Третий этап относится к настоящему времени и ха­
рактеризуется следующим: 

• появляются фундаментальные изменения в органи­
зации и управлении рыночными процессами во всей миро­
вой экономике; 
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• современные коммуникационные технологии, обес­
печивающие быстрое прохождение материальных и инфор­
мационных потоков, позволяют осуществлять мониторинг 
всех фаз движения продукта: от первичного источника сы­
рья вплоть до конечного потребителя; 

• развиваются отрасли, занятые оказанием услуг в сфе­
ре логистики; 

• концепция логистики, ключевым положением кото­
рой является необходимость интеграции, начинает призна­
ваться большинством участников цепей снабжения, произ­
водства и распределения; 

• совокупность материалопроводящих субъектов при­
обретает целостный характер (рис. 8). 

РИС. 8. Третий этап р а з в и т и я логистики: 
совокупность участников логистического процесса 

приобретает целостный характер 

1.6. Экономический эффект 
от использования логистики 

Материальный поток, двигаясь от первичного источни­
ка сырья через цепь производственных, транспортных и по­
среднических звеньев к конечному потребителю, постоян­
но увеличивается в стоимости. Проведенные в Великобри-
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тании исследования показали, что в стоимости продукта, 
попавшего к конечному потребителю, более 70% составля­
ют расходы, связанные с хранением, транспортировкой, 
упаковкой и другими операциями, обеспечивающими про­
движение материального потока (рис. 9). 

Рис. 9. Структура стоимости товара на пути 
от первичного источника сырья до конечного потребителя 

с выделением элемента логистики 
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Высокая доля расходов на логистику в конечной цене 
товара показывает, какие резервы улучшения экономичес­
ких показателей субъектов хозяйствования содержит опти­
мизация управления материальными потоками. 

Рассмотрим главные слагаемые экономического эффек­
та от применения логистического подхода к управлению ма­
териальными потоками. В сферах производства и обраще­
ния применение логистики позволяет: 

• снизить запасы на всем пути движения материаль­
ного потока; 

• сократить время прохождения товаров по логисти­
ческой цепи; 

• снизить транспортные расходы; 
• сократить затраты ручного труда и соответствующие 

расходы на операции с грузом. 
Значительная доля экономического эффекта достига­

ется за счет сокращения запасов на всем пути движения 
материального потока. По данным Европейской промыш­
ленной ассоциации сквозной мониторинг материального по­
тока обеспечивает сокращение материальных запасов на 
30—70% (по данным промышленной ассоциации США сни­
жение запасов происходит в пределах 30—50%). 

Высокая значимость оптимизации запасов объясняется 
следующим: 

• в общей структуре издержек на логистику расходы 
на содержание запасов составляют более 50%, включая рас­
ходы на управленческий аппарат, а также потери от порчи 
или кражи товаров; 

• большая часть оборотного капитала предприятий, как 
правило, отвлечена в запасы (от 10 до 50% всех активов 
предприятий); 

• в производстве расходы по содержанию запасов со­
ставляют до 25—30% от общего объема издержек. 

Сокращение запасов при использовании логистики обес­
печивается за счет высокой степени согласованности дей­
ствий участников логистических процессов, за счет повы-
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шения надежности поставок, за счет рациональности рас­
пределения запасов, а также по ряду других причин. 

Следующая составляющая экономического эффекта от 
применения логистики образуется за счет сокращения врег 
мени прохождения товаров по логистической цепи. Сегодня 
в общих затратах времени, отводимых на складирование, 
производственные операции и доставку, затраты времени 
на собственно изготовление продукта труда составляют в 
среднем от 2 до 5% (рис. 10). 

Рис. 10. Приблизительное соотношение времени на собственно 
изготовление продукта труда и общего времени, необходимого 

для снабжения , изготовления и сбыта 

Таким образом, свыше 95% времени оборота прихо­
дится на логистические операции. Сокращение этой состав­
ляющей позволяет ускорить оборачиваемость капитала, со­
ответственно увеличить прибыль, получаемую в единицу 
времени, снизить себестоимость продукции. 

Экономический эффект от применения логистики воз­
никает также от снижения транспортных расходов. Опти-
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мизируются маршруты движения транспорта, согласуются 
графики, сокращаются холостые пробеги, улучшаются дру­
гие показатели использования транспорта. 

Логистический подход, как уже отмечалось, предпола­
гает высокую степень согласованности участников товаро­
движения в области технической оснащенности грузопере-
рабатывающих систем. Применение однотипных средств ме­
ханизации, одинаковой тары, использование аналогичных 
технологических приемов грузопереработки во всех звень­
ях логистической цепи образуют следующую составляющую 
экономического эффекта от применения логистики — со­
кращение затрат ручного труда и соответствующих расхо­
дов на операции с грузом. 

Логистический подход создает также условия для улуч­
шения многих других показателей функционирования ма-
териалопроводящей системы, так как совершенствуется ее 
общая организация, повышается взаимная связь отдельных 
звеньев, улучшается управляемость. 

Совокупный экономический эффект от использования 
логистики, как правило, превышает сумму эффектов от 
улучшения перечисленных показателей. Это объясняется 
возникновением у логистически организованных систем так 
называемых интегративных свойств 1 , т. е. качеств, которые 
присущи всей системе в целом, но не свойственны ни од­
ному из элементов в отдельности. 

Интегративные качества логистических систем представ­
ляют собой способность этих систем реализовывать конеч­
ную цель, которая получила название "шесть правил ло­
гистики": 

• ПРОДУКТ — нужный продукт 2 ; 
• КАЧЕСТВО — необходимого качества; 
• КОЛИЧЕСТВО — в необходимом количестве; 

1 Подробно содержание понятия "интегративные свойства" рассматривает­
ся в § 4.1. 
2 Продукт, имеющий материально-вещественную форму, т. е. материаль­
ный продукт. 
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• ВРЕМЯ — должен быть доставлен в нужное время; 
• МЕСТО — в нужное место; 
• ЗАТРАТЫ — с минимальными затратами. 
Цель логистической деятельности считается достигнутой, 

если эти шесть условий выполнены, т. е. нужный продукт не­
обходимого качества в необходимом количестве доставлен в 
нужное время в нужное место с минимальными затратами. 

1.7. Взаимосвязь логистики и маркетинга 

Маркетинг представляет собой систему управления, по­
зволяющую приспосабливать производство к требованиям 
рынка в целях обеспечения выгодной продажи товаров. 

Маркетинг был востребован практикой в связи с воз­
никшими трудностями со сбытом товаров исторически в 
более ранний период, чем логистика. В середине X X в. 
ориентация производства на выпуск нужного на рынке то­
вара и применение маркетинговых методов изучения спро­
са и воздействия на спрос оказались решающим фактором 
повышения конкурентоспособности. Задача создания систем, 
обеспечивающих сквозное управление материальными по­
токами, актуальности тогда не имела, во-первых, ввиду 
отсутствия технических возможностей построения таких си­
стем в экономике, а во-вторых, ввиду того, что за счет 
применения новых для того времени маркетинговых при­
емов можно было резко уйти вперед. В сегодняшних усло­
виях "уйти вперед" только на базе применения маркетинга 
уже нельзя. Выявленный маркетингом спрос должен свое­
временно удовлетворяться посредством быстрой и точной 
поставки ("технология быстрого ответа"). Этот "быстрый 
ответ" на возникший спрос возможен лишь при налаженной 
системе логистики. 

Исторически выйдя на экономическую арену в более 
поздний период, логистика дополняет и развивает марке­
тинг, увязывая потребителя, транспорт и поставщика в мо-
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бильную, технико-технологически и планово-экономически 
согласованную систему. 

Маркетинг отслеживает и определяет возникший спрос, 
т. е. отвечает на вопросы: какой товар нужен, где, когда, в 
каком количестве и какого качества. Логистика обеспечива­
ет физическое продвижение востребованной товарной мас­
сы к потребителю. Логистическая интеграция позволяет осу­
ществить поставку требуемого товара в нужное место в 
нужное время с минимальными затратами. 

Маркетинг ставит задачу системного подхода к органи­
зации товародвижения: при эффективной организации то­
вародвижения каждый из этапов этого процесса должен пла­
нироваться как неотъемлемая часть хорошо уравновешен­
ной и логически построенной общей системы 1 . Однако мето­
ды технико-технологической интеграции всех участников 
процесса товародвижения являются основным предметом 
изучения не маркетинга, а логистики. 

Маркетинг нацелен на исследование рынка, рекламу, 
психологическое воздействие на покупателя и т. д. Логисти­
ка же в первую очередь нацелена на создание технико-
технологически сопряженных систем проведения материа­
лов по товаропроводящим цепям, а также систем контроля 
за их прохождением. 

Наиболее существенные отличия между маркетингом 
и логистикой представлены в табл. 1. 

1.8. Примеры логистической оптимизации 
материального потока в сфере обращения 

Существо логистического подхода к управлению мате­
риальными потоками заключается в интеграции отдельных 
участников логистического процесса в единую систему, спо­
собную быстро и экономично доставить необходимый товар 
1 Романов А. Н., Корлюгов Ю. Ю., Красильников С. А. и др. Маркетинг: Учеб­
ник / Под ред. А. Н. Романова. М.: Банки и биржи—ЮНИТИ, 1995. С. 211. 
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Таблица 1 

Сравнение объекта и предмета исследований в области 
маркетинга и в области логистики 1 

Сравниваемые 
характеристики 

маркетинга и 
логистики 

Маркетинг Логистика 

Объект исследо­
вания 

Рынки и конъюнктура кон­
кретных товаров и услуг. 

Материальные потоки, цир­
кулирующие на этих рынках 

Предмет иссле­
дования 

Оптимизация рыночного 
поведения по реализации 
товаров или услуг. 

Оптимизация процессов 
управления материальными 
потоками. 

Методы исследо­
вания 

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

Системный подход к созда­
нию материалопроводящих 
цепей, а также общеизвест­
ные методы, которые при­
меняются при планировании 
и управлении производст­
венными и экономическими 
системами. 

Итоговые резуль­
таты 

Рекомендации по произ­
водственно-сбытовой стра­
тегии и тактике компании: 
что производить, в каком 
объеме, на какие рынки и в 
какие сроки. Какие могут 
быть выгоды. 

Проекты систем, отвечаю­
щие целям логистики: нуж­
ный товар, в необходимом 
количестве, необходимого 
качества, в нужном месте, в 
нужное время и с мини­
мальными затратами. 

в нужное место. Сложность здесь заключается в том, что в 
рамках единой системы необходимо объединить различных 
собственников, т. е. субъектов с различными экономически­
ми интересами. 

В качестве примеров логистического подхода к управ­
лению материальными потоками в сфере обращения рас­
смотрим два процесса: 

1 Семененко А. И. Предпринимательская логистика. СПб.: Политехника, 1997. 
С. 268. 
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• процесс доведения сахарного песка от завода-изгото­
вителя до магазинов розничной торговой сети; 

• процесс доведения железобетонных конструкций с за­
водов на строительные объекты. 

Пример применения логистики в-товародвижении 
сахарного песка. 

На рис. 11 изображены три категории участников това­
родвижения сахарного песка: завод, оптовая база и сеть 
продовольственных магазинов. 

Логистическая оптимизация материального потока по­
зволяет снизить совокупные затраты на товародвижение, 
результат достигается за счет осуществления различных ме­
роприятий. Остановимся здесь на одном из них. Рассмот­
рим, что необходимо сделать для снижения затрат на ло­
гистику за счет оптимизации упаковки товаров 1 . 

Традиционно при производстве сахарный песок зата­
ривается в мешки вместимостью 50 кг. Логистически не оп­
тимизированный материальный поток будет представлять 
собой движение сахарного песка в мешках на протяжении 
всей цепи, вплоть до магазинов. 

Логистическая оптимизация процесса доведения сахар­
ного песка до розничной торговой сети предполагает нали­
чие тесных партнерских отношений между всеми участни­
ками логистического процесса, работу на так называемый 
общий результат. 

Представим ситуацию, когда все три участника нахо­
дятся в руках одного собственника, и зададимся вопросом: 
где этот собственник организовал бы расфасовку сахарного 
песка в пакеты? 

Фасовку сахара в нашем примере можно осуществлять 
в четырех местах: 

• за прилавком магазина на рабочем месте продавца во 
время обслуживания очередного покупателя; 
1 Другим действенным методом снижения затрат, связанных с процессом 
доведения сахара-песка до розничной сети, является организация центра­
лизованной доставки. Подробно метод рассмотрен в гл. 5. 
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Рис. 11. Схема д в и ж е н и я сахара 
от завода-изготовителя до магазинов 

• в магазине в помещении для подготовки товара к про­
даже на рабочем месте фасовщика, специально занятого 
расфасовкой сахара; 

• на оптовой базе в цехе фасовки; 
• на заводе-изготовителе. 
Отметим, не останавливаясь на доказательстве, что 

наименее производительной, а значит, и наиболее доро­
гой, будет организация фасовочных работ в магазине, осо­
бенно на рабочем месте продавца. Значительный эффект 
можно получить, организовав фасовку сахара на оптовой 
базе и снабжая магазины фасованным сахаром. Однако и 
здесь, за исключением ограниченного числа складов, нельзя 
достаточно эффективно использовать мощную фасовочную 
технику. Максимальный экономический эффект можно по­
лучить, лишь установив высокопроизводительное фасовоч­
ное оборудование на заводе-изготовителе. 

В связи с этим очевидно, что единый собственник всех 
указанных участников процесса товародвижения организо-
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вал бы расфасовку сахарного песка на заводе-изготовителе. 
Однако названные выше участники, как правило, нахо­
дятся в руках разных собственников. Причем если рознич­
ная торговля выигрывает от торговли фасованным сахаром, 
то для завода-изготовителя организация фасовки — лиш­
ние затраты. Поэтому для того, чтобы сахарный песок не 
проходил всю логистическую цепь в мешках, а расфасовы­
вался на более ранних этапах товародвижения, необходи­
мо тщательно отрегулировать механизм экономических вза­
имоотношений участников. 

В результате завоза в магазины нерасфасованного са­
харного песка совокупность участников процесса товародви­
жения упускает часть возможной прибыли. Этого не про­
изойдет, если участники товародвижения смогут объеди­
ниться и совместно решить следующие задачи: 

1. Определить размер дополнительной прибыли, полу­
чаемой за счет организации фасовочных работ на заводе-
изготовителе, а также договориться о порядке ее справед­
ливого распределения между участниками, т. е. решить эко­
номическую задачу. 

2. Выбрать технические средства для обеспечения про­
цесса доведения фасованного сахара до торговых залов ма­
газинов. Сюда входят: тара-оборудование, которая будет за­
полняться единицами расфасовки на заводе, а затем через 
склады оптовой базы доставляться в магазины; специаль­
ные виды транспортных средств для эффективной транс­
портировки выбранных видов тары-оборудования; средства 
для выполнения погрузочно-разгрузочных работ и т.д. Это 
комплекс технических задач. 

3. Договориться о едином, взаимоувязанном технологи­
ческом процессе обработки материального потока, начиная 
от цеха фасовки завода и кончая торговым залом магазина. 
Это комплекс технологических задач. 

4. Решить математическими методами различные опти­
мизационные задачи, например, задачу оптимизации за­
пасов на всех участках движения сахарного песка; задачу 
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определения оптимальных размеров поставляемых партий 
и др. 

В целом — это комплекс математических задач, в ре­
зультате решения которых может быть создана интегриро­
ванная материалопроводящая система, обеспечивающая эко­
номический выигрыш только лишь за счет качественного 
изменения управления материальным потоком. 

Как следует из данного примера, логистический под­
ход предполагает необходимость решения задач в области 
техники, технологии, экономики и математики. В связи с 
этим логистику можно представить единством следующих 
элементов (рис. 12): 

Рис. 12. Элементы логистики 

Пример применения логистики в процессе доведе­
ния железобетонных конструкций с заводов на стро­
ительные объекты. 

Известная пословица "дорога ложка к обеду" в логисти­
ке означает, что груз, доставленный вовремя, может це­
ниться гораздо дороже, чем доставленный раньше или поз­
же. 

Рассмотрим принципиальную схему логистической орга­
низации потоков железобетонных конструкций с заводов на 
строительные объекты (рис. 13). 
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Рис. 13. Принципиальная схема обеспечения строительных 
объектов железобетонными изделиями по принципу 

"точно в срок" 

В обозначенном на схеме информационном центре со­
средоточивается и обрабатывается информация о потреб­
ности строительных объектов в тех или иных железобе­
тонных изделиях, информация о наличии действующего 
парка панелевозов, а также о производственных мощнос­
тях заводов. Информационный центр ежедневно разраба­
тывает графики доставки железобетонных конструкций с 
указанием поставщика и получателя каждой детали, а так­
же номера автомобиля, осуществляющего перевозку. Гра­
фики разрабатываются с точностью до минут. Железобе­
тонная панель доставляется с завода на строительную пло­
щадку к тому моменту, когда монтажникам нужно уста­
навливать именно ее, и подается на возводимый этаж зда­
ния прямо "с колес", т. е. непосредственно из автомобиля-
панелевозс.. 
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Логистическая организация доставки железобетона по­
зволяет устранить необходимость выгрузки и хранения кон­
струкций на строительной площадке, следовательно, умень­
шается потребность в запасах, а также потребность в раз­
мерах самой площадки. Дом может возводиться среди дере­
вьев, а не среди территории, заставленной не вовремя за­
везенными или бракованными строительными конструкци­
ями. Сокращается потребность в людях, технике, финан­
сах. Экономические и экологические преимущества очевид­
ны. 

Обязательные условия функционирования системы: 
• наличие транспорта, технических средств на заво­

дах и строительных объектах, технологически сопряжен­
ных друг с другом, а также с параметрами железобетон­
ных изделий (техника); 

• четко определено, кто и что должен делать, как де­
лать, в какой последовательности (технология); 

• решена транспортная задача, т. е. задача оптимиза­
ции маршрутов движения автомобильного транспорта, со­
ставлены графики доставки (математика); 

• экономические интересы участников взаимоувязаны 
(экономика). 

Результатом функционирования системы является на­
личие НУЖНОГО ИЗДЕЛИЯ, В НУЖНОМ КОЛИЧЕСТВЕ, 
НУЖНОГО КАЧЕСТВА, В НУЖНОЕ ВРЕМЯ, В НУЖНОМ 
МЕСТЕ, С МИНИМАЛЬНЫМИ ЗАТРАТАМИ 1 . 

Отсутствие логистической организации участников стро­
ительного конвейера образно показал Аркадий Райкин: "Ра-

1 Следует отметить, что организация снабжения по методу точно в срок 
лишена смысла без соответствующей четкой организации производственно­
го процесса, для которого это снабжение осуществляется. Действительно, 
для того чтобы описанная система работала, строительные бригады долж­
ны, во-первых, планировать производственный процесс с точностью до 
минуты, во вторых, уметь выдерживать составленный график. В против­
ном случае доставленную точно в срок конструкцию придется разгрузить 
на строительную площадку, т. е. результат будет тот же, что и при тради­
ционном снабжении. 
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створ есть, кирпича нет — сижу курю. Кирпич есть, ра­
створа нет — сижу курю. Раствор есть, кирпич есть, обе­
денный перерыв — сижу курю". 

Вопросы дня контроля знаний 

1. Приведите известные вам определения понятия ло­
гистики. 

2. Логистика в военной сфере и логистика в области эко­
номики: что общего и в чем отличие? 

3. Какие задачи ставит и решает логистика как наука? 
4. Раскройте причины, по которым во второй половине 

X X в. в экономически развитых странах наблюдается рез­
кое возрастание интереса к логистике. 

5. В чем заключается принципиальное отличие логис­
тического подхода к управлению материальными потоками 
в экономике от традиционного? 

6. В чем заключается эффективность применения логи­
стического подхода к управлению материальными потока­
ми в экономике? 

7. Объясните, почему возможность широкомасштабного 
применения логистики в экономике появляется лишь во вто­
рой половине X X в. 



Глава 2. Концепции 
и функции логистики 

2.1. Концепция и принципы логистики 

Концепция — система взглядов, то или иное понима­
ние явлений, процессов; основной, конструктивный прин­
цип различных видов деятельности. 

Принцип — основное, исходное положение какой-либо 
теории, учения, науки. 

Деятельность по управлению материальными потока­
ми, так же как производственная, торговая и другие виды 
хозяйственной деятельности, осуществлялась человеком 
начиная с самых ранних периодов его экономического раз­
вития. Новизна логистики заключается прежде всего в сме­
не приоритетов между различными видами хозяйственной 
деятельности в пользу усиления значимости деятельности 
по управлению материальными потоками. Предпринимате­
ли лишь сравнительно недавно осознали, каким потенциа­
лом повышения эффективности обладает сквозной монито­
ринг всех этапов движения сырья, деталей и готовой про­
дукции в экономике. 

Система взглядов на совершенствование хозяйственной 
деятельности путем рационализации материальных потоков 
является концепцией логистики. При этом основным конст­
руктивным принципом, на котором строится управле­
ние материальным потоком, является принцип систем­
ности, означающий организацию и осуществление заку­
пок, хранения, производства, сбыта и транспортировки 
как единого процесса. 
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Материальные потоки в экономике складываются в ре­
зультате действий многих участников, каждый из которых 
вообще-то преследует свою собственную цель. Если участ­
ники смогут согласовать свою деятельность в целях рацио­
нализации совместного объекта управления — сквозного 
материального потока, то все вместе они получат суще­
ственный экономический выигрыш. 

Рационализация материального потока возможна в пре­
делах одного предприятия или даже его подразделения. 
Однако максимальный эффект можно получить, лишь оп­
тимизируя совокупный материальный поток на всем протя­
жении от первичного источника сырья вплоть до конечного 
потребителя либо отдельные значительные его участки. При 
этом все звенья материалопроводящей цепи, т. е. все эле­
менты макрологистических и микрологистических систем, 
должны работать как единый слаженный механизм. Для 
решения этой задачи необходимо подходить с системных 
позиций к выбору техники, к проектированию взаимоувя­
занных технологических процессов на различных участках 
движения материалов, к вопросам согласования зачастую 
противоречивых экономических интересов и к другим воп­
росам, касающимся организации материальных потоков. 

Более подробно существо системного подхода к управ­
лению материальными потоками рассматривается ниже. 

Наряду с системностью к исходным положениям (прин­
ципам) логистики относят: комплексность, научность, 
конкретность, конструктивность, надежность и вариант­
ность. 

Кратко охарактеризуем каждый из перечисленных 
принципов логистики. 

Комплексность: 
• формирование всех видов обеспечения (развитой ин­

фраструктуры) для осуществления движения потоков в кон­
кретных условиях; 

• координация действий непосредственных и опосред­
ствованных участников движения ресурсов и продуктов; 
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• осуществление централизованного контроля выполне­
ния задач, стоящих перед логистическими структурами фирм; 

• стремление фирм к тесному сотрудничеству с вне­
шними партнерами по товарной цепочке и установлению 
прочных связей между различными подразделениями фирм 
в рамках внутренней деятельности. 

Научность: 
• усиление расчетного начала на всех стадиях управле­

ния потоком от планирования до анализа, выполнение подроб­
ных расчетов всех параметров траектории движения потока; 

• признание за квалифицированными кадрами статуса 
самого важного ресурса логистических структур фирмы. 

Конкретность: 
• четкая и точная оценка всех ресурсов, используе­

мых при осуществлении логистического процесса: финан­
совых, трудовых, материальных и т. д.1 

• осуществление движения с наименьшими издержка­
ми всех видов ресурсов; 

• руководство логистикой со стороны учетно-калькуля-
ционных подразделений или структурных органов, резуль­
таты работы которых измеряются полученной прибылью. 

Конструктивность: 
• диспетчеризация потока, непрерывное отслеживание 

перемещения и изменения каждого объекта потока и опе­
ративная корректировка его движения; тщательное выяв­
ление деталей всех операций материально-технического 
обеспечения и транспортировки товаров. 

Надежность: 
• обеспечение безотказности и безопасности движения, 

резервирование коммуникаций и технических средств для 
1 Традиционно объем использованных ресурсов оценивается в разрезе от­
дельных функций. Например, на складе начальник участка комплектации 
учитывает количество человеко-часов, потраченных комплектовщиками в 
течение дня. Отдельно экспедиционная служба оценивает количество трудо­
вых ресурсов, потраченных за день на доставку клиентам заказанных това­
ров. Другие службы также с той или иной степенью точности знают расход 
трудовых ресурсов. Однако точное количество человеко-часов, которое склад 
тратит для выполнения типового заказа, зачастую не знает никто. 
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изменения в случае необходимости траектории движения 
потока; 

• широкое использование современных технических 
средств перемещения и управления движением; высокие 
скорости и качество поступления информации и техноло­
гии ее обработки. 

Вариантность: 
• возможность гибкого реагирования фирмы на колебания 

спроса1 и другие возмущающие воздействия внешней среды; 
• целенаправленное создание резервных мощностей, 

загрузка которых осуществляется в соответствии с предва­
рительно разработанными резервными планами фирмы. 

Наряду с перечисленными принципами концепция ло­
гистики раскрывается также следующими положениями; 

• учет логистических издержек на протяжении всей 
логистической цепи; 

• гуманизация технологических процессов, создание 
современных условий труда; 

• развитие логистического сервиса. 
Гуманизация технологических процессов и развитие 

логистического сервиса подробно рассмотрены в следую­
щих двух параграфах. Учет логистических издержек рас­
смотрен в гл. 6. 

2.2. Гуманизация технологических процессов 
и развитие логистического сервиса 

Гуманизация технологических процессов, создание со­
временных условий труда 

1 Появление большого количества разнообразных товаров и услуг повыша­
ет степень неопределенности спроса на них, обуславливает резкие колеба­
ния качественных и количественных характеристик материальных пото­
ков, проходящих через логистические системы. В этих условиях способ­
ность логистических систем к адаптации к изменениям внешней среды яв­
ляется существенным фактором устойчивого положения на рынке. 
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Одним из значимых элементов логистических систем яв­
ляются кадры, т. е. специально обученный персонал, способ­
ный с необходимой степенью ответственности выполнять свои 
функции. Однако работа в сфере управления материальными 
потоками традиционно не престижна, что объясняет нали­
чие здесь "вечной" проблемы кадров. Логистический подход, 
усиливая общественную значимость деятельности в сфере 
управления материальными потоками, создает объективные 
предпосылки для привлечения в отрасль кадров, обладающих 
более высоким трудовым потенциалом. При этом должны адек­
ватно совершенствоваться условия труда. Иначе говоря, если 
нет современных условий труда и перспектив карьеры, то 
нет и дисциплинированного, дееспособного, квалифицирован­
ного персонала, а значит, элемент "кадры" в логистической 
системе будет так называемым узким местом. 

На российских предприятиях все чаще можно встре­
тить современную импортную подъемно-транспортную тех­
нику: авто- и электропогрузчики, штабелеры и т. п. Высо­
кая комфортность работы водителя, которую обеспечивают 
эти средства труда, окупается, так как она дает возмож­
ность привлечь на работу более требовательных, а следо­
вательно, и более ответственных рабочих, что является 
необходимым условием надежного функционирования лю­
бой логистической системы. 

Развитие логистического сервиса 
Нишу на рынке можно занять: 
• повышая качество товара; 
• выпуская новый товар; 
• повышая уровень логистического сервиса. 
Применение первых двух стратегий объективно огра­

ничено необходимостью больших капитальных вложений. 
Третий путь гораздо дешевле. Поэтому все большее число 
предпринимателей обращается к логистическому сервису как 
к средству повышения конкурентоспособности. 

Допустим, что на рынке есть несколько поставщиков, 
поставляющих товар одинакового качества, В этом случае 
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потребитель отдаст предпочтение тому из них, который в 
процессе поставки способен обеспечить более высокий уро­
вень сервиса, например, доставит товар точно вовремя, в 
удобной таре, приемлемыми партиями, с подобранным ас­
сортиментом и т. п. 

2.3. Функции логистики 

В процессе управления материальными потоками в эко­
номике решается множество разнообразных задач. Это — 
задачи прогнозирования спроса и производства, а следова­
тельно, и объема перевозок; определения оптимальных объе­
мов и направлений материальных потоков; организации скла­
дирования, упаковки, транспортировки и многие другие. 
Рассмотрим, кем решаются эти задачи. 

Материальные потоки образуются в результате дея­
тельности различных предприятий и организаций, произ­
водящих и потребляющих ту или иную продукцию, оказы­
вающих или пользующихся теми или иными услугами. При 
этом ключевую роль в управлении материальными потока­
ми играют следующие предприятия и организации: 

• транспортные предприятия общего пользования, 
различные экспедиционные фирмы; 

• предприятия оптовой торговли, осуществляющие 
комплекс логистических операций с товаром; 

• коммерческо-посреднические организации, не рабо­
тающие с товаром, но оказывающие услуги по организа­
ции оптового оборота; 

• предприятия-изготовители, чьи склады сырья и готовой 
продукции выполняют разнообразные логистические операции. 

Силами этих предприятий и организаций формируются 
материальные потоки, непосредственно осуществляется и 
контролируется процесс товародвижения. 
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Каждый из перечисленных участников логистического 
процесса специализируется на осуществлении какой-либо 
группы логистических функций. При этом под термином "фун­
кция" в дальнейшем будем понимать совокупность действий, 
однородных с точки зрения цели этих действий, и заметно 
отличающуюся от другой совокупности действий, имеющих 
также определенную цель. Логистическая функция — это 
укрупненная группа логистических операций, направ­
ленных на реализацию целей логистической системы. 

В табл. 2 дается перечень основных логистических фун­
кций и их примерное распределение между различными 
участниками логистического процесса. Каждая из этих фун­
кций представляет собой достаточно однородную (с точки 
зрения цели) совокупность действий. Например, конечной 
целью всех мероприятий по формированию хозяйственных 
связей является установление отношений делового парт­
нерства между различными участниками логистического 
процесса, т. е. формирование связей между элементами мак-
рологистических систем. 

Отметим две характерные особенности приведенного 
комплекса логистических функций: 

• все перечисленные в табл. 2 функции взаимоувяза­
ны и направлены на управление материальным потоком, 
т. е. весь комплекс логистических функций в совокупности 
также подчинен единой цели; 

• носителями перечисленных функций выступают 
субъекты, участвующие в логистическом процессе. 

Принципиальное отличие логистических функций от 
аналогичных функций, реализуемых при традиционной орга­
низации хозяйственной деятельности, заключается прежде 
всего в их глубокой системной взаимосвязи между собой. 

Оптимизация материальных потоков при традиционной 
модели хозяйствования происходит, как правило, в преде­
лах одной функции без учета последствий в смежных обла­
стях. Например, оптимизация запасов в снабжении без уче­
та последствий в транспорте, производстве и сбыте. Гово-
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Таблица 2 

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

Название логистической 
функции 

Участник логистического 
процесса 

Название логистической 
функции 
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Формирование хозяйственных связей по по­
ставкам товаров или оказанию услуг, их раз­
витие, корректировка и рационализация 

X X X 

Определение объемов и направлений матери­
альных потоков 

X X 

Прогнозные оценки потребности в перевозках X X X 
Определение последовательности продвижения 
товаров через места складирования, определе­
ние оптимального коэффициента складской 
звенности при организации товародвижения 

X 

Развитие, размещение и организация склад­
ского хозяйства 

X X 

Управление запасами в сфере обращения X X 
Осуществление перевозки, а также всех необ­
ходимых операций в пути следования грузов 
к пунктам назначения 

X 

Выполнение операций, непосредственно 
предшествующих и завершающих перевозку 
товаров' 

X X 

Управление складскими операциями2 X X 
1 Подразумевается упаковка, маркировка, подготовка к погрузке, погрузочно-
разгрузочные работы и ряд других операции. 
2 Складские операции включают в себя сдачу и приемку грузов по количеству и 
качеству, хранение, подсортировку и подготовку необходимого покупателю ас­
сортимента, организацию доставки мелкими партиями и др. 
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рить в этом случае об управлении запасами как о логисти­
ческой функции нельзя. 

Критерием эффективности реализации логистических фун­
кций является степень достижения конечной цели логистичес­
кой деятельности, выраженной шестью правилами логистики. 

2.4. Организационная структура логистики 
на предприятии 

Успешное управление материальными потоками на от­
дельном предприятии возможно лишь в случае выделения 
соответствующей функции. Динамично изменяющаяся ситу­
ация создает объективную потребность у ряда предприятий 
в создании службы логистики, отсутствие которой приводит 
к бессистемности и несогласованности в закупках, хранении, 
ценах, запасах, длительности производственного цикла, орга­
низации сбыта, к неразберихе в складском хозяйстве. 

Отсутствие структур логистики на предприятиях Рос­
сии — скорее результат исторически сложившихся систем 
управления и неспособности представить службу логисти­
ки, чем выраженное нежелание. 

Реализация функции управления материальными по­
токами в исторически сложившихся структурах управле­
ния показана на рис 14. 

Принципиальный недостаток данной структуры заклю­
чается в том, что перечисленные на рисунке группы логи­
стических операций соединены в материалопроводящую 
функцию по классическому, но не по системному методу 1 . 

Проанализируем данный рисунок в разрезе четырех 
свойств систем 2 (элементы, связи, организация, интегра-
тивные свойства). 

1 Сравнительная характеристика классического и системного подходов к 
формированию систем представлена в гл. 5. 
2 Понятие и свойства систем рассматриваются в гл. 4. 
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Рис. 14. Традиционная система управления материальными 
потоками на предприятиях 

Элементы (операции) есть, однако состав их склады­
вается случайно, т. е. не исключено, что при проектирова­
нии сквозного логистического процесса какие-то операции 
придется добавить, а какие-то исключить. 

Связи между операциями четко не определены и уста­
навливаются зачастую по случайному закону. 

Организация этих операций в единую функцию специ­
ально не осуществляется, нет и носителя этой функции на 
предприятии. 

Интегративные свойства так взаимосвязанной и так 
организованной совокупности операций в результате не обес­
печивают возможности оптимизации управления материаль­
ными потоками на предприятии. 

На практике это означает, что логистическая функция 
"растаскивается" по различным службам. Например, одно 
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подразделение производственного предприятия занимает­
ся закупками материалов, другое — содержанием запасов, 
третье — сбытом готовой продукции. При этом цели этих 
подразделений зачастую могут не совпадать с целями ра­
циональной организации совокупного материального пото­
ка, проходящего через предприятие. 

Логистический подход предусматривает управление все­
ми операциями как единой деятельностью. Для этого на пред­
приятии необходимо выделить специальную логистическую 
службу, которая будет управлять материальным потоком, 
начиная от формирования договорных отношений с постав­
щиком и кончая доставкой покупателю готовой продукции. 

Возможная структура органа управления сквозным мате­
риальным потоком на предприятии представлена на рис. 15. 

Рис. 15. Структура и ф у н к ц и и органа управления сквозным 
материальным потоком на предприятии 
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Предлагаемая структура позволяет выделить на пред­
приятии единую функцию управления сквозным матери­
альным потоком. 

На предприятии могут иметь место и другие структу­
ры, позволяющие реализовывать функцию логистики. 

2.5. Функциональная взаимосвязь логистики 
с маркетингом, планированием производства 

и финансами 

В § 2.3 дано примерное распределение логистических 
функций между различными категориями предприятий и 
организаций. Рассмотрим теперь более детально как взаи­
модействует служба логистики с другими службами отдель­
ного предприятия. 

Логистика и маркетинг. Наиболее существенная взаи­
мосвязь у логистики с маркетингом. Выделим следующие 
задачи, решаемые на производственном предприятии служ­
бой маркетинга: 

1. Анализ окружающей среды и рыночные исследования. 
2. Анализ потребителей. 
3. Планирование товара, определение ассортиментной 

специализации производства. 
4. Планирование услуг, оптимизация рыночного пове­

дения по наивыгоднейшему сбыту услуг. 
Если первые две задачи могут решаться службой мар­

кетинга без участия службы логистики, то третья и чет­
вертая задачи должны решаться совместно. 

Допустим, служба маркетинга обосновала необходимость 
выпуска нового вида продукции. Тогда задачей службы ло­
гистики будет обеспечение производства сырьем, управле­
ние запасами, транспортировка, причем все в разрезе но­
вого вида продукции. 
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Решая четвертую задачу, маркетинг определяет для 
физического распределения строгие рамки требований ло­
гистического сервиса. Выполняются эти требования систе­
мой логистики. 

В общем случае деятельность служб логистики и мар­
кетинга на предприятии тесно переплетается. Покажем их 
взаимосвязь на примере производства напитков, разлитых 
в тетрапакеты. Оформление пакетов — функция маркетин­
га. Прочностные параметры пакетов — логистика. Объем 
пакета — и маркетинг, и логистика. Геометрические пара­
метры пакета — в большей степени логистика. Нанесение 
штрихового кода, позволяющего отслеживать движение 
каждой товарной единицы — задача в большей степени ло­
гистики. Однако, учитывая, что наличие штрихового кода 
на упаковке является одним из факторов, побуждающих к 
покупке, его нанесение может быть рекомендовано и служ­
бой маркетинга. 

Логистика и планирование производства. Служба ло­
гистики на предприятии тесно взаимодействует с планиро­
ванием производства. Это обусловлено тем, что производ­
ство зависит от своевременной доставки сырья, материа­
лов, комплектующих частей в определенном количестве и 
определенного качества. Соответственно, служба логистики 
предприятия, обеспечивающая прохождение сквозного ма­
териального потока (следовательно и организующая снаб­
жение предприятия), должна участвовать в принятии ре­
шений о запуске продукции в производст-во, так как обес­
печивать производство ресурсами придется ей. 

С другой стороны, логистика взаимодействует с произ­
водством в процессе организации сбыта готовых изделий. 
Управляя материальными потоками в процессе реализации 
и имея исчерпывающую информацию о рынке сбыта, служ­
ба логистики, естественно, должна участвовать в формиро­
вании графиков выпуска готовой продукции. 

Существенной функцией службы логистики является 
доставка сырья и комплектующих в цеха непосредственно 
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к рабочим местам и перемещение изготовленной продукции 
в места хранения. Слабая взаимосвязь производства с логи­
стикой при реализации этой функции приводит к увеличе­
нию запасов на разных участках, созданию дополнитель­
ной нагрузки на производство. 

Одним из основных показателей, характеризующих 
поставщика и влияющих на организацию всего логистичес­
кого процесса, является качество поставляемой продукции. 
Определение оптимального уровня качества, а также кон­
троль за его соблюдением — также совместная задача служ­
бы логистики предприятия и службы планирования произ­
водства. 

Логистика и финансы. Деятельность по управлению 
материальными потоками на предприятии, как правило, 
сопряжена с большими расходами. Соответственно деятель­
ность службы логистики тесно связана с деятельностью 
службы финансов. Например, определяя оптимальные объе­
мы запасов, служба логистики, естественно, будет исхо­
дить не только из экономических расчетов, но и из реаль­
ных финансовых возможностей предприятия. Совместные 
решения служб логистики и финансов принимаются также 
при закупках оборудования для обеспечения логистических 
процессов. Совместно осуществляются контроль и управле­
ние транспортными, а также складскими затратами. 

Функциональная взаимосвязь службы логистики на 
предприятии со службами маркетинга, финансов и плани­
рования производства приведена в табл. 3. 

2.6. Логистика и стратегическое 
планирование 

Вопросы логистики должны включаться в общий биз­
нес-план предприятия (рис. 16). Так, в процессе анализа 
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Таблица 3 

Примерное распределение основных логистических функций 
между различными службами предприятия 1 

Наименование функции 

Наименование службы 

Наименование функции 

Л
ог
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ти
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Планирование товара X X X 
Планирование услуг X X X 
Упаковка X X X X 
Снабжение производства сырьем, 
материалами, комплектующими 
частями 

X X 

Пополнение запасов в системе 
распределения 

X X 

Контроль производственных процессов X X 
Проектирование и развитие складского 
хозяйства предприятия 

X X X 

Финансирование оборудования X X 
Управление транспортом X X 
Управление запасами X X X 

рынка и определения политики необходимо выявить потреб­
ности покупателей и выбрать каналы распределения . 
В процессе оценки различных альтернатив политики и пос­
ледующего определения наиболее конкурентных стратегий 
важно учесть все факторы, связанные с поставкой, хране­
нием и продвижением товара. 

1 Материал табл. 3 не дает обшей схемы функционального планирования. 
Это лишь один из возможных вариантов распределения функций внутри 
предприятия. 
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АНАЛИЗ РЫНКА 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ ПОЛИТИКИ 
Д 

ОЦЕНКА АЛЬТЕРНАТИВ 

ОПРЕДЕЛЕНИЕ СТРАТЕГИИ 

СОСТАВЛЕНИЕ БИЗНЕС-ПЛАНА 

Рис. 16. Принципиальная схема процедуры бизнес планирования 

Компании зачастую не включают логистику в корпора­
тивное планирование и, соответственно, недополучают при­
быль. Причина заключается в динамичной сущности про­
цесса управления материальными потоками. Логистику в этих 
предприятиях часто отождествляют со снабжением, трак­
туют как краткосрочный фактор и мало соотносят с долго­
срочным планированием. 

Логистика является как краткосрочным, так и долгосроч­
ным фактором, различия между которыми сложно установить 
в связи с ее высокой динамичностью. Однако размеры финан­
совых и материальных затрат на логистику, а также степень 
ее влияния на конкурентоспособность предприятия требуют 
четкого установления такого различия и там, где необходи­
мо введение элементов логистики в общий бизнес-план. 

Вопросы для контроля знаний 

1. Что понимается под концепцией логистики? 
2. Перечислите принципы логистики. 

66 



3. Дайте определение понятию "логистическая функ­
ция". 

4. Перечислите основных участников логистического 
процесса. 

5. Назовите основные логистические функции транс-
портно-экспедиционных организаций, предприятий оптовой 
торговли, коммерческо-посреднических организаций, пред­
приятий-изготовителей товаров. 

6. Перечислите задачи, которые решаются службой 
логистики совместно с другими службами предприятия, а 
именно со службой маркетинга, финансов, планирования 
производства. Докажите необходимость совместного реше­
ния перечисленных задач. 



Глава 3. Материальные потоки 
и логистические операции 

3.1. Понятие материального потока 

Понятие материального потока является ключевым в 
логистике. Материальные потоки образуются в результате 
транспортировки, складирования и выполнения других ма­
териальных операций с сырьем, полуфабрикатами и гото­
выми изделиями — начиная от первичного источника сы­
рья вплоть до конечного потребителя. 

Материальные потоки могут протекать между различ­
ными предприятиями или внутри одного предприятия. 
Прежде чем формулировать определение материального 
потока, разберем конкретный пример материального по­
тока, протекающего внутри склада предприятия оптовой 
торговли 1 . 

На рис. 17 приведена принципиальная схема матери­
ального потока на складе. Поступающий в рабочее время 
товар после выгрузки может быть направлен непосред­
ственно на хранение 2 , а может попасть на участок хране­
ния, предварительно пройдя приемку. В выходные дни при­
бывший груз размещают в приемочной экспедиции, отку­
да в первый же рабочий день передают на склад. Весь по-

1 В качестве примера выбран склад как наиболее типичный объект, встре­
чающийся на пути движения материального потока от первичного источни­
ка сырья к конечному потребителю. 
2 Большое количество однородного товара после разгрузки, очевидно, бу­
дет направлено сразу на хранение. На участок приемки поступит лишь не­
большая выборочная партия. 
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ступивший на склад товар в конце концов сосредоточива­
ется на участке хранения. 

Рис. 17. Принципиальная схема материального потока 
на складе п р е д п р и я т и я оптовой торговли 

Пути движения груза из зоны хранения на участок по­
грузки также могут быть различными. На рис. 17 изображе­
ны 4 варианта: 

1) участок хранения — участок погрузки; 
2) участок хранения — отправочная экспедиция — уча­

сток погрузки; 
3) участок хранения — участок комплектования — от­

правочная экспедиция — участок погрузки; 
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4) участок хранения — участок комплектования — уча­
сток погрузки. 

По пути движения груза с ним осуществляются разно­
образные операции: разгрузка, укладка на поддоны, пере­
мещение, распаковка, укладка на хранение и т. д. Это так 
называемые логистические операции 1 . Объем работ по от­
дельной операции, рассчитанный за определенный проме­
жуток времени, за месяц, за год, представляет собой мате­
риальный поток по соответствующей операции. Например, 
материальный поток по разгрузке вагонов и укладке това­
ров на поддоны для предприятий оптовой торговли складс­
кой площадью 5 тыс. м 2 по проекту составляет 4383 т/год. 

Предположим, что стоимость выполнения той или иной 
операции на складе точно известна и общие складские из­
держки можно представить в виде суммы затрат на выпол­
нение отдельных операций. Тогда, меняя маршрут движе­
ния материального потока внутри склада, издержки мож­
но минимизировать 2 . 

На складах предприятий оптовой торговли материаль­
ные потоки рассчитывают, как правило, для отдельных уча­
стков. Для этого суммируют объемы работ по всем логисти­
ческим операциям, осуществляемым на данном участке. 

В табл. 4 приведен пример расчета годового матери­
ального потока на участке разгрузки железнодорожных ва­
гонов того же предприятия. Его величина также по проек­
ту равна 9740 т/год. 

1 Понятие логистической операции рассматривается ниже. 
2 Максимально снизить складские расходы можно, направляя товар из зоны 
хранения сразу в зону погрузки (рис. 17). Это означает отказ от операций 
подбора ассортимента на участке комплектования, а также отказ от дос­
тавки товаров покупателям (операции в отправочной экспедиции). Однако, 
отказываясь от предоставления услуг, предприятие теряет позиции на рын­
ке, что также сопряжено с экономическими потерями. 

Поиск приемлемого компромисса возможен лишь при налаженной систе­
ме учета издержек, позволяющей формировать информацию о наиболее 
значимых затратах, возникающих в процессе выполнения логистических 
операций, а также о характере взаимодействия этих затрат друг с другом. 
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Таблица 4 

Материальный поток на участке разгрузки железнодорожных 
вагонов торговли предприятия оптовой торговли 

со складской площадью 5 тыс. м 2 

№ Наименование логистической Материальный поток, 
п/п операции т/год 

1 Разгрузка вагона и укладка товаров на 
поддоны 

4383 

2 Разгрузка вагона и укладка товаров на 
электротележку 

487 

3 Перемещение сформированного 
пакета: 
а) на участок приемки; 2922 
б) в экспедицию; 730 
в) до зоны хранения 1218 

ИТОГО: 9740 

Таблица 5 

Расчет совокупного материального потока 1 для предприятия 
оптовой торговли со складской площадью 5 тыс. м 2 

№ 
п/п 

Наименование технологического участка, 
на котором осуществляется группа логистических 

операций или название самой группы 

Материаль­
ный поток, 

т/год 
1 Участок разгрузки железнодорожных вагонов 9740 
2 Участок разгрузки железнодорожных контейнеров 4870 
3 Участок разгрузки автомобильного транспорта 4870 
4 Участок приемки 7305 
5 Размещение товаров на хранение 17 435 
6 Пополнение запасов на нижних ярусах стеллажей, 

осуществляемое при хранении товаров 
1461 

7 Отборка товаров 9740 
8 Перемещение товаров к участку комплектования 6818 
9 Участок комплектования товаров 6682 
10 Перемещение в отправочную экспедицию 5844 
11 Перемещение в зону погрузки 9470 
12 Участок погрузки 9740 

ИТОГО: 93 975 

1 На предприятиях оптовой торговли материальный поток называют, как 
правило, грузовым потоком. 
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Совокупный материальный поток для всего предприя­
тия оптовой торговли определяется суммированием мате­
риальных потоков, протекающих на отдельных участках. 
Расчет совокупного материального потока для нашего при­
мера представлен в табл. 5. 

Материальным потоком называются грузы, детали, 
товарно-материальные ценности, рассматриваемые в про­
цессе приложения к ним различных логистических опера­
ций и отнесенные к временному интервалу. 

Выделение всех операций на пути продвижения гру­
зов, деталей, товарно-материальных ценностей через транс­
портные, производственные, складские звенья позволяет: 

• увидеть общий процесс продвижения изменяющего­
ся продукта к конечному потребителю; 

• проектировать этот процесс с учетом потребностей 
рынка. 

Размерность материального потока представляет собой 
дробь, в числителе которой указана единица измерения гру­
за (штуки, тонны и т. д.), а в знаменателе — единица изме­
рения времени (сутки, месяц, год и т. д.). В нашем примере 
размерность материального потока — т/год. 

При осуществлении некоторых логистических операций 
материальный поток может рассматриваться для заданного 
момента времени. Тогда он превращается в материальный 
запас. Например, операция транспортировки груза желез­
нодорожным транспортом. В тот момент, когда груз нахо­
дится в пути, он является материальным запасом, так на­
зываемым запасом в пути. 

3.2. Виды материальных потоков 

Материальные потоки определены как грузы, рассмат­
риваемые в процессе приложения к ним различных логис­
тических операций. Большое разнообразие грузов и логис­
тических операций осложняет изучение и управление ма-
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термальными потоками. Решая конкретную задачу, необхо­
димо четко обозначить, какие именно потоки исследуются. 
При решении одних задач объектом исследования может 
быть груз, рассматриваемый в процессе приложения боль­
шой группы операций. Например, при проектировании рас­
пределительной сети и определении количества и размеще­
ния складов. При решении других задач — например, при 
организации внутрискладского логистического процесса, — 
детально изучается каждая операция. 

Материальные потоки подразделяют по следующим 
основным признакам: 

• отношение к логистической системе; 
• натурально-вещественный состав потока; 
• количество образующих поток грузов; 
• удельный вес образующего поток груза; 
• степень совместимости грузов; 
• консистенция грузов. 
По отношению к логистической системе материаль­

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

В н е ш н и й материальный поток протекает во внеш­
ней для предприятия среде. Эту категорию составляют не 
любые грузы, движущиеся вне предприятия, а лишь те, к 
организации которых предприятие имеет отношение. 

В н у т р е н н и й материальный поток образуется в 
результате осуществления логистических операций с гру­
зом внутри логистической системы. 

В х о д н о й материальный поток поступает в логисти­
ческую систему из внешней среды. В нашем примере он 
определяется суммой величин материальных потоков на опе­
рациях разгрузки, т/год: 

Разгрузка железнодорожных вагонов 4870 
Выгрузка контейнеров 2435 
Разгрузка автомобильного транспорта 2435 
ИТОГО входной материальный поток 9740 
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В ы х о д н о й материальный поток поступает из логис­
тической системы во внешнюю среду. Для предприятия оп­
товой торговли его можно определить, сложив материаль­
ные потоки, имеющие место при выполнении операций по 
погрузке различных видов транспортных средств. В нашем 
примере величина выходного материального потока опре­
делится следующим образом: 

Погрузка автомобильного транспорта 8279 
Погрузка контейнеров 974 
Погрузка железнодорожных вагонов 487 
ИТОГО выходной материальный поток 1 9740 

При сохранении на предприятии запасов на одном уров­
не входной материальный поток будет равен выходному. 

По натурально-вещественному составу материальные 
потоки подразделяют на о д н о а с с о р т и м е н т н ы е и 
м н о г о а с с о р т и м е н т н ы е . Такое разделение необходи­
мо, так как ассортиментный состав потока существенно от­
ражается на работе с ним. Например, логистический процесс 
на оптовом продовольственном рынке, торгующем мясом, ры­
бой, овощами, фруктами и бакалеей, будет существенно от­
личаться от логистического процесса на картофелехранили­
ще, которое работает с одним наименованием груза. 

По количественному признаку материальные потоки 
бывают массовые, крупные, средние и мелкие. 

М а с с о в ы м считается поток, возникающий в про­
цессе транспортировки грузов не единичным транспортным 
средством, а их группой, например, железнодорожный со­
став или несколько десятков вагонов, колонна автомашин, 
караван судов и т. д. 

1 На предприятиях оптовой торговли выходной поток называют, как прави­
ло, грузооборотом склада. 
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К р у п н ы е потоки — несколько вагонов, автомашин. 
М е л к и е потоки образуют количества грузов, не по­

зволяющие полностью использовать грузоподъемность 
транспортного средства и требующие при перевозке совме­
щения с другими, попутными грузами. 

С р е д н и е потоки занимают промежуток между круп­
ными и мелкими. К ним относят потоки, которые образуют 
грузы, поступающие одиночными вагонами или автомоби­
лями. 

По удельному весу образующих поток грузов материаль­
ные потоки классифицируют на тяжеловесные и легковесные. 

Т я ж е л о в е с н ы е потоки обеспечивают полное ис­
пользование грузоподъемности транспортных средств, тре­
буют для хранения меньшего складского объема. Тяжело­
весные потоки образуют грузы, у которых масса одного 
места превышает 1 т (при перевозках водным транспортом) 
и 0,5 т (при перевозках железнодорожным транспортом. При­
мером тяжеловесного потока могут служить рассматривае­
мые в процессе транспортировки металлы. 

Л е г к о в е с н ы е потоки представлены грузами, не по­
зволяющими полностью использовать грузоподъемность 
транспорта. Одна тонна груза легковесного потока занимает 
объем более 2 м 3 — например, табачные изделия в процес­
се транспортировки образуют легковесные потоки. 

По степени совместимости образующих поток грузов 
выделяют с о в м е с т и м ы е и н е с о в м е с т и м ы е мате­
риальные потоки. Этот признак учитывается в основном при 
транспортировке, хранении и грузопереработке продоволь­
ственных товаров. 

По консистенции грузов материальные потоки делят 
на потоки насыпных, навалочных, тарно-штучных и налив­
ных грузов. 

Н а с ы п н ы е грузы (например, зерно) перевозятся без 
тары. Их главное свойство — сыпучесть. Могут перевозить­
ся в специализированных транспортных средствах: вагонах 
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бункерного типа, открытых вагонах, на платформах, в кон­
тейнерах, в автомашинах. 

Н а в а л о ч н ы е грузы (соль, уголь, руда , песок 
и т. п.) — как правило, минерального происхождения. Пере­
возятся без тары, некоторые могут смерзаться, слеживать­
ся, спекаться. Так же, как и предыдущая группа, обладают 
сыпучестью. 

Т а р н о - ш т у ч н ы е грузы имеют самые различные 
физико-химические свойства, удельный вес, объем. Это мо­
гут быть грузы в контейнерах, ящиках, мешках, грузы без 
тары, длинномерные и негабаритные грузы. 

Н а л и в н ы е грузы — грузы, перевозимые наливом в 
цистернах и наливных судах. Логистические операции с на­
ливными грузами, например перегрузка, хранение и др., 
выполняются с помощью специальных технических средств. 

Схематически классификация материальных потоков 
представлена на рис. 18. 

Рис. 18. Классификация материальных потоков 
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3.3. Логистические операции 

Как отмечалось, материальный поток образуется в ре­
зультате совокупности определенных действий с матери­
альными объектами. Эти действия называют логистически­
ми операциями. Однако понятие логистической операции не 
ограничивается действиями лишь с материальными потока­
ми. Для управления материальным потоком необходимо при­
нимать, обрабатывать и передавать информацию, соответ­
ствующую этому потоку. Выполняемые при этом действия 
также относятся к логистическим операциям. 

Образное представление о логистических операциях 
позволяет сформировать пример производства и доведения 
до конечного потребителя любого изделия народного по­
требления. Рассмотрим в качестве примера письменный стол, 
собранный из пиломатериалов и древесно-стружечных плит. 
Изначальным сырьем для производства данного изделия 
служит дерево, которое необходимо вырастить, спилить, 
переместить к местам обработки, превратить в конечное из­
делие и доставить покупателю. Вся совокупность операций 
может быть подразделена на две большие группы. 

1. Технологические операции по производству матери­
альных благ, т. е. операции, в ходе которых происходит ка­
чественное преобразование предмета труда: рубка леса (с 
целью получения древесины), продольная распиловка бре­
вен, прессование стружки, изготовление деталей мебели, 
их отделка и конечная сборка письменного стола. 

2. Логистические операции, к которым следует отнести 
все остальные операции, обеспечивающие наличие нуж­
ного предмета или продукта труда в необходимом количе­
стве, в нужном месте, в нужное время. Перечислим неко­
торые из них: вывоз и сплав бревен из мест лесозаготовок, 
их доставка на предприятие деревообрабатывающей про­
мышленности, погрузка, разгрузка, укладка на хранение, 
подача в производственные цеха, вывоз готовых полуфаб-
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рикатов и конечных изделий, хранение и доставка конеч­
ному потребителю. 

Логистические операции, таким образом, это любые 
операции, совершаемые с вещественными предметами и 
продуктами труда в сферах производства и обращения, 
за исключением технологических операций по производству 
материальных благ. 

К логистическим относят также операции по обработ­
ке, хранению и передаче соответствующей информации 

Согласно отечественному терминологическому словарю 
по логистике логистические операции — это совокупность 
действий, направленных на преобразование материально­
го и/или информационного потока. 

К логистическим операциям с материальным потоком 
можно отнести погрузку, транспортировку, разгрузку, ком­
плектацию, складирование, упаковку и другие операции. 
Логистические операции с информационным потоком — это, 
как отмечалось, сбор, обработка и передача информации, 
соответствующей материальному потоку. Следует отметить, 
что издержки на выполнение логистических операций с 
информационными потоками составляют существенную часть 
логистических издержек. 

Выполнение логистических операций с материальным 
потоком, поступающим в логистическую систему или поки­
дающим ее, отличается от выполнения этих же операций 
внутри логистической системы. Это объясняется имеющим 
место переходом права собственности на товар и перехо­
дом страховых рисков с одного юридического лица на дру­
гое. По этому признаку выделяют односторонние и двусто­
ронние логистические операции. 

Классификация логистических операций приведена на 
рис. 19. 

Некоторые логистические операции являются, по су­
ществу, продолжением технологического производствен­
ного процесса, например, расфасовка. Эти операции из­
меняют потребительские свойства товара и могут осуще-
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Рис. 19. К л а с с и ф и к а ц и я логистических операций 

ствляться как в сфере производства, так и в сфере обра­
щения, например, в фасовочном цехе предприятия опто­
вой торговли. 

Логистические операции, выполняемые в процессе снаб­
жения предприятия или сбыта готовой продукции, т. е. опе­
рации, выполняемые в процессе "общения логистической 
системы с внешним миром", относят к категории внешних 
логистических операций. Логистические операции, выпол­
няемые внутри логистической системы, называют внутрен­
ними. Неопределенность окружающей среды в первую оче­
редь сказывается на характере выполнения внешних логи­
стических операций. 

Вопросы дня контроля знаний 

1. Дайте определение материального потока. 
2. Назовите единицы измерения материального потока. 
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3. Составьте принципиальную схему материальных по­
токов на складе предприятия оптовой торговли 

4. Перечислите виды материальных потоков. 
5. Дайте определение логистической операции. Пере­

числите известные вам логистические операции. 
6. Приведите классификацию логистических операций. 



Глава 4. Логистические системы 

4.1. Понятие системы 

Понятие логистической системы является одним из 
б а з о в ы х понятий логистики. Существуют разнообразные 
системы, обеспечивающие функционирование экономичес­
кого механизма. В этом множестве необходимо выделять 
именно логистические системы с целью их анализа и со­
вершенствования. 

Понятие логистической системы является частным по 
отношению к общему понятию системы. Поэтому дадим вна­
чале определение общему понятию системы, а затем опре­
делим, какие системы относят к классу логистических. 

В Энциклопедическом словаре приведено следующее 
определение понятия "система": "Система (от греч. — це­
лое, составленное из частей; соединение) — множество эле­
ментов, находящихся в отношениях и связях друг с дру­
гом, образующих определенную целостность, единство". 

Данное определение хорошо отражает наши интуитив­
ные представления о системах, однако целям анализа и син­
теза логистических систем оно не удовлетворяет. Для более 
точного определения понятия "система" воспользуемся сле­
дующим приемом. Перечислим свойства, которыми должна 
обладать система. Тогда, если удастся доказать, что какой-
либо объект обладает этой совокупностью свойств, то мож­
но утверждать, что данный объект является системой. 

Существуют ч е т ы р е с в о й с т в а , которыми дол­
жен обладать объект, чтобы его можно было считать сис­
темой. 
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Первое свойство (целостность и членимость). Система 
есть целостная совокупность элементов, взаимодействую­
щих друг с другом. Следует иметь в виду, что элементы 
существуют лишь в системе. Вне системы — это лишь объек­
ты, обладающие потенциальной способностью образования 
системы. Элементы системы могут быть разнокачественны­
ми, но одновременно совместимыми. 

Второе свойство (связи). Между элементами системы 
имеются существенные связи, которые с закономерной не­
обходимостью определяют интегративные качества этой 
системы. Связи могут быть вещественные, информацион­
ные, прямые, обратные и т. д. Связи между элементами внут­
ри системы должны быть более мощными, чем связи от­
дельных элементов с внешней средой, так как в противном 
случае система не сможет существовать. 

Третье свойство (организация). Наличие системофор-
мирующих факторов у элементов системы лишь предпола­
гает возможность ее создания. Для появления системы не­
обходимо сформировать упорядоченные связи, т. е. опреде­
ленную структуру, организацию системы. 

Четвертое свойство (интегративные качества). На­
личие у системы интегративных качеств, т. е. качеств, при­
сущих системе в целом, но не свойственных ни одному из 
ее элементов в отдельности. 

Можно привести множество примеров систем. Возьмем 
обыкновенную шариковую ручку и посмотрим, имеет ли она 
четыре признака системы. Первое: ручка состоит из отдель­
ных элементов — корпус, колпачок, стержень, пружина и 
т. д. Второе: между элементами имеются связи -— ручка не 
рассыпается, она является единым целым. Третье: связи 
определенным образом упорядочены. Все части разобран­
ной ручки можно было бы связать ниткой. Они тоже были 
бы взаимосвязаны, но связи не были бы упорядочены и 
ручка не имела бы нужных нам качеств. Четвертое: ручка 
имеет интегративные (суммарные) качества, которыми не 
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обладает ни один из составляющих ее элементов — ручкой 
можно удобно пользоваться: писать, носить. 

Точно так же можно доказать, что такие объекты, 
как автомобиль, студенческая группа, оптовая база — со­
вокупность взаимосвязанных предприятий, настоящая книга 
и многие другие привычные окружающие нас объекты тоже 
являются системами. 

4.2. Понятие логистической системы 

Продвижение материальных потоков осуществляется 
квалифицированным персоналом с помощью разнообразной 
техники: транспортные средства, погрузочно-разгрузочные 
устройства и т. д. В логистический процесс вовлечены раз­
личные здания и сооружения, ход процесса существенно 
зависит от степени подготовленности к нему самих движу­
щихся и периодически накапливаемых в запасах грузов. 
Совокупность производительных сил, обеспечивающих про­
хождение грузов, лучше или хуже, но всегда как-то орга­
низована. По существу, если имеют место материальные 
потоки, то всегда имеет место какая-то товаропроводящая 
система. Традиционно эти системы специально не проекти­
руются, а возникают как результат деятельности отдель­
ных элементов (различных предприятий, или же подразде­
лений одного предприятия — см. § 1.3). 

Логистика ставит и решает задачу проектирования гар­
моничных, согласованных материалопроводящих (логисти­
ческих) систем, с заданными параметрами материальных 
потоков на выходе. Отличает эти системы высокая степень 
согласованности входящих в них производительных сил в 
вопросах управления сквозными материальными потоками. 

Охарактеризуем свойства логистических систем в раз­
резе каждого из четырех свойств, присущих любой систе­
ме и рассмотренных в предыдущем параграфе. 
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П е р в о е с в о й с т в о : система есть целостная совокуп­
ность элементов, взаимодействующих друг с другом. Деком­
позицию логистических систем на элементы можно осуще­
ствлять по-разному. На макроуровне при прохождении ма­
териального потока от одного предприятия к другому в ка­
честве элементов могут рассматриваться сами эти предпри­
ятия, а также связывающий их транспорт. 

На микроуровне логистическая система (рис. 20) может 
быть представлена в виде следующих основных подсистем 1: 

ЗАКУПКА — подсистема, которая обеспечивает поступ­
ление материального потока в логистическую систему. 

П Л А Н И Р О В А Н И Е И УПРАВЛЕНИЕ П Р О И З В О Д ­
СТВОМ — эта подсистема принимает материальный поток 
от подсистемы закупок и управляет им в процессе выпол­
нения различных технологических операций, превращаю­
щих предмет труда в продукт труда. 

СБЫТ — подсистема, которая обеспечивает выбытие 
материального потока из логистической системы. 

Как видим, элементы логистических систем разнокаче­
ственные, но одновременно совместимые. Совместимость 
обеспечивается единством цели, которой подчинено функ­
ционирование каждого из элементов логистической системы. 

В т о р о е с в о й с т в о (связи): между элементами ло­
гистической системы имеются существенные связи, кото­
рые с закономерной необходимостью определяют интегра-
тивные качества. В макрологистических системах основу 
связи между элементами составляет договор. В микрологис­
тических системах элементы связаны внутрипроизводствен­
ными отношениями. 

Т р е т ь е с в о й с т в о (организация): связи между 
элементами логистический системы определенным образом 
упорядочены, т. е. логистическая система имеет организа­
цию. 

1 При более подробном рассмотрении каждая из перечисленных ниже под­
систем сама разворачивается в сложную систему. 
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Рис. 20. Принципиальная схема микрологистической системы 

Ч е т в е р т о е с в о й с т в о (интегративные качества): 
логистическая система обладает интегративными качества­
ми, не свойственными ни одному из элементов в отдельно­
сти. Это способность поставить нужный товар в нужное вре­
мя, в нужное место, необходимого качества, с минималь­
ными затратами, а также способность адаптироваться к из­
меняющимся условиям внешней среды (изменение спроса 
на товар или услуги, непредвиденный выход из строя тех­
нических средств и т. п.). 

Интегративные качества логистической системы позво­
ляют ей закупать материалы, пропускать их через свои 
производственные мощности и выдавать во внешнюю сре­
ду, достигая при этом заранее намеченных целей. 

Логистическую систему, способную ответить на возни­
кающий спрос быстрой поставкой нужного товара, можно 
сравнить с живым организмом. Мускулы этого организма — 
подъемно-транспортная техника, центральная нервная си-
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стема — сеть компьютеров на рабочих местах участников 
логистического процесса, организованная в единую инфор­
мационную систему. По размерам этот организм может за­
нимать территорию завода или предприятие оптовой тор­
говли, а может охватывать регион или выходить за преде­
лы государства. Он способен адаптироваться, приспосабли­
ваться к возмущениям внешней среды, реагировать на нее 
в том же темпе, в котором происходят события. 

Общепринятое определение логистической системы гла­
сит: логистическая система — это адаптивная система с 
обратной связью, выполняющая те или иные логистичес­
кие функции. Она, как правило, состоит из нескольких под­
систем и имеет развитые связи с внешней средой. В каче­
стве логистической системы можно рассматривать промыш­
ленное предприятие, территориально-производственный 
комплекс, торговое предприятие и т. д. Цель логистической 
системы — доставка товаров и изделий в заданное место, в 
нужном количестве и ассортименте, в максимально воз­
можной степени подготовленных к производственному или 
личному потреблению при заданном уровне издержек. 

Границы логистической системы определяются циклом 
обращения средств производства (рис. 21). Вначале закупа­
ются средства производства. Они в виде материального по­
тока поступают в логистическую систему, складируются, 
обрабатываются, вновь хранятся и затем уходят из логис­
тической системы в потребление в обмен на поступающие в 
логистическую систему финансовые ресурсы. 

Выделение границ логистической системы на базе цик­
ла обращения средств производства получило название 
принципа "уплаты денег — получения денег" (рис. 22). 

4.3. Виды логистических систем 

Логистические системы, как уже отмечалось, подраз­
деляют на макро- и микрологистические. 
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Рис. 21. Выделение границ логистической системы 
на основе цикла обращения средств производства 

Рис. 22. Взаимосвязь логистической системы с о к р у ж а ю щ е й средой. 
Принцип "уплата денег — получение денег" 

М а к р о л о г и с т и ч е с к а я система — это крупная 
система управления материальными потоками, охватываю­
щая предприятия и организации промышленности, посред­
нические, торговые и транспортные организации различ­
ных ведомств, расположенных в разных регионах страны 
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или в разных странах. Макрологистическая система пред­
ставляет собой определенную инфраструктуру экономики 
региона, страны или группы стран. 

При формировании макрологистической системы, ох­
ватывающей разные страны, необходимо преодолеть труд­
ности, связанные с правовыми и экономическими особенно­
стями международных экономических отношений, с неоди­
наковыми условиями поставки товаров, различиями в транс­
портном законодательстве стран, а также ряд других ба­
рьеров. 

Формирование макрологистических систем в межгосу­
дарственных программах требует создания единого эконо­
мического пространства, единого рынка без внутренних гра­
ниц, таможенных препятствий транспортировке товаров, 
капиталов, информации, трудовых ресурсов. 

М и к р о л о г и с т и ч е с к и е системы являются подси­
стемами, структурными составляющими макрологистичес­
ких систем. К ним относят различные производственные и 
торговые предприятия, территориально-производственные 
комплексы. Микрологистические системы представляют со­
бой класс внутрипроизводственных логистических систем, 
в состав которых входят технологически связанные произ­
водства, объединенные единой инфраструктурой. 

В рамках макрологистики связи между отдельными мик­
рологистическими системами устанавливаются на базе то­
варно-денежных отношений. Внутри микрологистической 
системы также функционируют подсистемы. Однако осно­
ва их взаимодействия бестоварная. Это отдельные подраз­
деления внутри фирмы, объединения либо другой хозяй­
ственной системы, работающие на единый экономический 
результат. 

Выделяют три вида логистических систем: логистичес­
кие системы с прямыми связями, гибкие и эшелонирован­
ные (рис. 23). 

Логистические системы с прямыми связями. В этих 
логистических системах материальный поток проходит не-
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посредственно от производителя продукции к ее потреби­
телю, минуя посредников (рис. 23а). 

Рис. 23. Принципиальные схемы логистических систем 
различных видов 

Эшелонированные логистические системы. В таких си­
стемах на пути материального потока есть хотя бы один 
посредник (рис. 23, б). 

Гибкие логистические системы. Здесь движение мате­
риального потока от производителя продукции к ее потре­
бителю может осуществляться как напрямую, так и через 
посредников (рис. 23, в). 

Вопросы для контроля знаний 

1. Дайте развернутое определение понятию "система". 
2. Охарактеризуйте свойства логистических систем для 

каждого из четырех свойств, присущих любой системе. 
3. Дайте определение логистической системе. 
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4. Что такое "макрологистическая система"? 
5. Что такое "микрологистическая система"? Элементы 

микрологических систем, характер связей между элемен­
тами, организация, интегративные качества. 

6. Как выделить границы логистической системы? 
7. В чем принципиальное различие характера связей 

между элементами макрологистических и микрологистичес­
ких систем? 

8. Приведите два примера логистических систем с раз­
ной степенью интеграции отдельных элементов в единую 
систему. 



Глава 5. Методологический аппарат 
логистики 

5.1. Общая характеристика методов 
решения логистических задач 

Объектом изучения логистики являются материальные 
и соответствующие им финансовые и информационные по­
токи. Эти потоки на своем пути от первичного источника 
сырья до конечного потребителя проходят различные про­
изводственные, транспортные, складские звенья. При тра­
диционном подходе задачи по управлению материальными 
потоками в каждом звене решаются в значительной степе­
ни обособленно. Отдельные звенья представляют при этом 
так называемые закрытые системы, изолированные от си­
стем своих партнеров технически, технологически, эконо­
мически и методологически. Управление хозяйственными 
процессами в пределах закрытых систем осуществляется с 
помощью общеизвестных методов планирования и управле­
ния производственными и экономическими системами. Эти 
методы продолжают применяться и при логистическом под­
ходе к управлению материальными потоками. Однако пе­
реход от изолированной разработки в значительной степени 
самостоятельных систем к интегрированным логистическим 
системам требует расширения методологической базы уп­
равления материальными потоками. 

К основным методам, применяемым для решения науч­
ных и практических задач в области логистики, следует от­
нести: 
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• методы системного анализа; 
• методы теории исследования операций; 
• кибернетический подход; 
• прогностику. 
Применение этих методов позволяет прогнозировать 

материальные потоки, создавать интегрированные систе­
мы управления и контроля их движения, разрабатывать 
системы логистического обслуживания, оптимизировать 
запасы и решать ряд других задач. 

Принятие решений по управлению материальными по­
токами до начала широкого применения логистики в зна­
чительной степени основывалось на интуиции квалифици­
рованных снабженцев, сбытовиков, производственников, 
транспортников. Развивая методологический аппарат, со­
временная логистика, наряду с разработкой и использова­
нием формализованных методов принятия решений, изыс­
кивает возможности широкого применения опыта назван­
ной категории профессионалов. С этой целью разрабатыва­
ются так называемые системы экспертной компьютерной 
поддержки (или экспертные системы § 5.4), позволяющие 
персоналу, не имеющему глубокой подготовки в логисти­
ке, принимать быстрые и достаточно эффективные реше­
ния. 

Широкое применение в логистике имеют различные 
м е т о д ы м о д е л и р о в а н и я , т. е. исследования логис­
тических систем и процессов путем построения и изучения 
их моделей. При этом под логистической моделью понимает­
ся любой образ, абстрактный или материальный, логисти­
ческого процесса или логистической системы, используе­
мый в качестве их заместителя. 

Классификация различных способов моделирования, 
а также характеристика имитационного моделирования — 
широко применяемого способа исследования логистичес­
ких систем — рассматривается в следующем параграфе. 
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5.2. Анализ полной стоимости 
в логистике 

Эффективным методом управления материальными по­
токами является анализ полной стоимости, который часто 
называют концепцией полной стоимости. Этот метод лежит 
в основе теории и практики логистики. 

Анализ полной стоимости, означает учет всех эконо­
мических изменений, возникающих при каких-либо изме­
нениях в логистической системе. 

Применение анализа полной стоимости означает иден­
тификацию всех затрат в логистической системе и такую 
их перегруппировку, которая позволит уменьшить суммар­
ные затраты. Анализ полной стоимости первоначально ис­
пользовался на транспорте для сравнения различных вари­
антов транспортировки. Впоследствии этот метод стали ис­
пользовать в профессиональной деятельности менеджеров 
по логистике всюду, где необходимо сделать выбор из двух 
и более альтернатив. 

Применение анализа полной стоимости предполагает 
возможность варьирования ценой при поиске решений, т. е. 
возможность повысить затраты в одной области, если в це­
лом по системе это приведет к экономии. 

Образно идею анализа полной стоимости можно пред­
ставить в виде айсберга (рис. 24), надводная часть которого 
представляет собой четко просматриваемую цену решения. 
Полная масса айсберга — это полные затраты, связанные 
с решением. 

Основные трудности применения метода, которые за­
частую не позволяют наглядно увидеть и просчитать "скры­
тую" стоимость решения, заключаются в следующем: 

• необходимость в специальных знаниях; 
• необходимость учета факторов, связанных с косвен­

ными затратами. 
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Рис. 24. "Айсберг" полных затрат 
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Следует отметить, что решение, принятое без учета 
"подводной части айсберга затрат", скорее всего будет оши­
бочным. 

Перечислим характерные примеры применения ме­
тода 1. 

• Выбор между приобретением собственного склада или 
использованием склада общего пользования. 

• Выбор между созданием одного централизованного 
склада или нескольких децентрализованных распределитель­
ных центров. 

• Альтернатива между редкими закупками сырья в 
больших объемах или частыми закупами, но в меньших 
объемах. 

• Изменение маршрута доставки груза с целью эконо­
мии затрат или лучшего удовлетворения спроса. 

• Использование системы так называемого постоянно­
го пополнения запасов (при котором поставщик несет пря­
мую ответственность за полное обеспечение фирмы сырьем 
и комплектующими, необходимыми для завершения произ­
водства определенного продукта или выполнения опреде­
ленного заказа). 

• Внесение изменений в цикл заказа (время от момен­
та, когда заказчик решил приобрести определенный про­
дукт, до момента завершения поставки этого продукта ко­
нечному потребителю включает в себя время на передачу 
заказа продавцу выполнение заказа и его отправку). 

• Изменение графика производства (увеличение или 
уменьшение продолжительности производственного цикла 
или регулирование текущих объемов производства до того, 
как возникнут отклонения из-за изменившихся размеров 
спроса). 

См.: Риккио Э. Определяющий метод управления материалопотоками / / 
Логистика. 1999. № 3. 
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5.3. Моделирование в логистике 

Моделирование основывается на подобии систем или 
процессов, которое может быть полным или частичным. 
Основная цель моделирования — прогноз поведения процес­
са или системы. Ключевой вопрос моделирования — "ЧТО 
БУДЕТ, ЕСЛИ...?" 

Существенной характеристикой любой модели являет­
ся степень полноты подобия модели моделируемому объек­
ту. По этому признаку все модели можно подразделить на 
изоморфные и гомоморфные (рис. 25). 

Рис. 25. К л а с с и ф и к а ц и я моделей 
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Изоморфные модели — это модели, включающие все 
характеристики объекта-оригинала, способные, по суще­
ству, заменить его. Если можно создать и наблюдать изо­
морфную модель, то наши знания о реальном объекте бу­
дут точными. В этом случае мы сможем точно предсказать 
поведение объекта. 

Гомоморфные модели. В их основе лежит неполное, 
частичное подобие модели изучаемому объекту. При этом 
некоторые стороны функционирования реального объекта 
не моделируются совсем. В результате упрощаются пост­
роение модели и интерпретация результатов исследова­
ния. При моделировании логистических систем абсолют­
ное подобие не имеет места. Поэтому в дальнейшем мы 
будем рассматривать лишь гомоморфные модели, не за­
бывая, однако, что степень подобия у них может быть 
различной. 

Следующим признаком классификации является мате­
риальность модели. В соответствии с этим признаком выде­
ляют м а т е р и а л ь н ы е и а б с т р а к т н ы е м о д е л и . 

Материальные модели воспроизводят основные геомет­
рические, физические, динамические и функциональные 
характеристики изучаемого явления или объекта. К этой 
категории относятся, в частности, уменьшенные макеты 
предприятий оптовой торговли, позволяющие решить воп­
росы оптимального размещения оборудования и организа­
ции грузовых потоков. 

Абстрактное моделирование часто является единствен­
ным способом моделирования в логистике. Его подразделя­
ют на символическое и математическое. 

К с и м в о л и ч е с к и м м о д е л я м относят языковые 
и знаковые. 

Языковые модели — это словесные модели, в основе 
которых лежит набор слов (словарь), очищенных от нео­
днозначности. Этот словарь называется "тезаурус". В нем 
каждому слову может соответствовать лишь единственное 
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понятие, в то время как в обычном словаре одному слову 
могут соответствовать несколько понятий. 

Знаковые модели. Если ввести условное обозначение 
отдельных понятий, т. е. знаки, а также договориться об 
операциях между этими знаками, то можно дать символи­
ческое описание объекта. 

М а т е м а т и ч е с к и м м о д е л и р о в а н и е м назы­
вается процесс установления соответствия данному реаль­
ному объекту некоторого математического объекта, назы­
ваемого математической моделью. В логистике широко при­
меняются два вида математического моделирования: ана­
литическое и имитационное. 

Аналитическое моделирование — это математический 
прием исследования логистических систем, позволяющий 
получать точные решения. Аналитическое моделирование 
осуществляется в следующем порядке. 

Первый этап. Формулируются математические законы, 
связывающие объекты системы. Эти законы записываются 
в виде некоторых функциональных соотношений (алгебра­
ических, дифференциальных и т. п.). 

Второй этап. Решение уравнений, получение теоре­
тических результатов. 

Третий этап. Сопоставление полученных теоретичес­
ких результатов с практикой (проверка на адекватность). 

Наиболее полное исследование процесса функциони­
рования системы можно провести, если известны явные 
зависимости, связывающие искомые характеристики с на­
чальными условиями, параметрами и переменными систе­
мами. Однако такие зависимости удается получить только 
для сравнительно простых систем. При усложнении систем 
исследование их аналитическими методами наталкивается 
на определенные трудности, что является существенным 
недостатком метода. В этом случае, чтобы использовать ана­
литический метод, необходимо существенно упростить пер­
воначальную модель, чтобы иметь возможность изучить хотя 
бы общие свойства системы. 
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К достоинствам аналитического моделирования отно­
сят большую силу обобщения и многократность использова­
ния. 

Другим видом математического моделирования являет­
ся имитационное моделирование. 

Как уже отмечалось, логистические системы функцио­
нируют в условиях неопределенности окружающей среды. 
При управлении материальными потоками должны учиты­
ваться факторы, многие из которых носят случайностный 
характер. В этих условиях создание аналитической моде­
ли, устанавливающей четкие количественные соотношения 
между различными составляющими логистических процес­
сов, может оказаться либо невозможным, либо слишком 
дорогим. 

При имитационном моделировании закономерности, оп­
ределяющие характер количественных отношений внутри 
логистических процессов, остаются непознанными. В этом 
плане логистический процесс остается для экспериментато­
ра "черным ящиком". 

Процесс работы с имитационной моделью в первом при­
ближении можно сравнить с настройкой телевизора рядо­
вым телезрителем, не имеющим представления о принци­
пах работы этого аппарата. Телезритель просто вращает 
разные ручки, добиваясь четкого изображения, не имея 
при этом представления о том, что происходит внутри "чер­
ного ящика". 

Точно так же экспериментатор "вращает ручки" ими­
тационной модели, меняя при этом условия протекания про­
цесса и наблюдая получаемый результат. Определение ус­
ловий, при которых результат удовлетворяет требованиям, 
является целью работы с имитационной моделью. 

Имитационное моделирование включает в себя д в а 
о с н о в н ы х п р о ц е с с а : первый — конструирование мо­
дели реальной системы, второй — постановка эксперимен­
тов на этой модели. При этом могут преследоваться следую­
щие цели: а) понять поведение логистической системы; 
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б) выбрать стратегию, обеспечивающую наиболее эффек­
тивное функционирование логистической системы. 

Как правило, имитационное моделирование осуществ­
ляется с помощью компьютеров. Условия, при которых ре­
комендуется применять имитационное моделирование, при­
ведены в работе Р. Шеннона "Имитационное моделирова­
ние систем — наука и искусство". Перечислим основные из 
них. 

1. Не существует законченной математической поста­
новки данной задачи, либо еще не разработаны аналити­
ческие методы решения сформулированной математичес­
кой модели. 

2. Аналитические модели имеются, но процедуры столь 
сложны и трудоемки, что имитационное моделирование дает 
более простой способ решения задачи. 

3. Аналитические решения существуют, но их реали­
зация невозможна вследствие недостаточной математичес­
кой подготовки имеющегося персонала. 

Таким образом, основным достоинством имитационного 
моделирования является то, что этим методом можно ре­
шать более сложные задачи. Имитационные модели позво­
ляют достаточно просто учитывать случайные воздействия 
и другие факторы, которые создают трудности при анали­
тическом исследовании. 

При имитационном моделировании воспроизводится 
процесс функционирования системы во времени. Причем 
имитируются элементарные явления, составляющие про­
цесс с сохранением их логической структуры и последова­
тельности протекания во времени. Модели не решают, а 
осуществляют прогон программы с заданными параметра­
ми, меняя параметры, осуществляя прогон за прогоном. 

Имитационное моделирование имеет ряд существенных 
недостатков, которые также необходимо учитывать. 

1. Исследования с помощью этого метода обходятся 
дорого. 
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Причины: 
• для построения модели и экспериментирования на ней 

необходим высококвалифицированный специалист-програм­
мист; 

• необходимо большое количество машинного време­
ни, поскольку метод основывается на статистических испы­
таниях и требует многочисленных прогонов программ; 

• модели разрабатываются для конкретных условий и, 
как правило, не тиражируются. 

2. Велика вероятность ложной имитации. Процессы в 
логистических системах носят вероятностный характер и 
поддаются моделированию только при введении опреде­
ленного рода допущений. Например, разрабатывая имита­
ционную модель товароснабжения района и принимая сред­
нюю скорость движения автомобиля на маршруте, равную 
25 км/ч , мы исходим из допущения, что дорожные усло­
вия хорошие. В действительности погода может испортить­
ся и, в результате наступившего гололеда, скорость на 
маршруте упадет до 15 км/ч . Реальный процесс пойдет 
иначе. 

Описание достоинств и недостатков имитационного мо­
делирования можно завершить словами Р. Шеннона: "Раз­
работка и применение имитационных моделей в большей 
степени искусство, чем наука. Следовательно, успех или 
неудача в большей степени зависит не от метода, а от того, 
как он применяется" 1 . 

5.4. Экспертные системы в логистике 

Под экспертными системами в логистике понимают спе­
циальные компьютерные программы, помогающие специа­
листам принимать решения, связанные с управлением ма­
териальными потоками. Экспертная система может аккуму-
1 Шеннон Р. Ю. Имитационное моделирование систем — наука и искусст­
во / Пер. с англ.; Под ред. Е. К. Масловского. М.: Мир, 1978. 
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лировать знания и опыт нескольких специалистов-экспер­
тов, работающих в разных областях. Труд высококвалифи­
цированных экспертов стоит дорого, однако, как правило, 
требуется не повседневно. Возможность получить совет эк­
спертов по разным вопросам посредством обращения к ком­
пьютеру позволяет квалифицированно решать сложные 
задачи, повышает производительность труда персонала, и, 
в то же время, не требует затрат на содержание штата 
высокооплачиваемых специалистов. 

Применение экспертных систем позволяет: 
• принимать быстрые и качественные решения в об­

ласти управления материальными потоками; 
• готовить опытных специалистов за относительно бо­

лее короткий промежуток времени 1; 
• сохранять "ноу-хау" компании, так как персонал, 

пользующийся системой, не может вынести за пределы ком­
пании опыт и знания, содержащиеся в экспертной системе; 

• использовать опыт и знания высококвалифицирован­
ных специалистов на непрестижных, опасных, скучных 
и т. п. рабочих местах. 

К недостаткам экспертных систем следует отнести огра­
ниченную возможность использования "здравого смысла". 
Логистические процессы включают множество операций с 
разнообразными грузами. Учесть все особенности в эксперт­
ной программе невозможно. Поэтому для того, чтобы не по­
ставить коробку весом 100 кг на коробку весом 5 кг, "здра­
вым смыслом", дополняющим знания экспертной системы, 
должен обладать пользователь. 

Экспертные системы применяются на различных ста­
диях логистического процесса, облегчая решение проблем, 
требующих значительного опыта и затрат времени. Напри-

1 Обращение с экспертными программами за короткий промежуток времени 
формирует опытного специалиста. В то же время задача повышения обуча­
ющих возможностей экспертных систем является сегодня актуальной, так 
как большинство программ не объясняют пользователю причин рекоменду­
емых решений. 
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мер, на складе при принятии решения о пополнении запа­
сов, когда менеджеру необходимо оценить большой объем 
разнообразной информации: ожидаемые цены с учетом за­
купаемых товаров, тарифы на доставку, необходимость од­
новременного пополнения запасов по разным позициям ас­
сортимента и т. д. Использование здесь экспертных систем 
позволяет принимать не только правильные, но и быстрые 
решения, что зачастую не менее важно. 

В качестве примера использования экспертных систем в 
складском хозяйстве приведем систему Inventory Management 
Assistant, I M A ("помощник в складском менеджменте"), 
разработанную для логистического отдела Военно-воздуш­
ных сил США. Отдел обслуживает свыше 19 ООО самоле­
тов по всему миру. Складская система отдела содержит 
916 ООО наименований запасных частей для самолетов. Цель 
создания IMA — помощь персоналу складов при решении 
задач, связанных с управлением запасами. Использование 
названной экспертной системы позволило на 8—10% по­
высить эффективность решения обычных проблем. Эффек­
тивность решения вопросов в сложных ситуациях возрос­
ла на 15—18%. 

5.5. Определение и основные принципы 
системного подхода 

Природа материального потока такова, что на своем 
пути к потреблению он проходит производственные, склад­
ские, транспортные звенья. Организуют и направляют ма­
териальный поток разнообразные участники логистическо­
го процесса. 

Методологической основой сквозного управления мате­
риальным потоком является системный подход, принцип 
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реализации которого в концепции логистики поставлен на 
первое место. 

Системный подход — это направление методологии 
научного познания, в основе которого лежит рассмотре­
ние объектов как систем, что позволяет исследовать трудно 
наблюдаемые свойства и отношения в объектах. 

Системный подход означает, что каждая система яв­
ляется интегрированным целым даже тогда, когда она со­
стоит из отдельных разобщенных подсистем. Системный 
подход позволяет увидеть изучаемый объект как комп­
лекс взаимосвязанных подсистем, объединенных общей це­
лью: раскрыть его интегративные свойства, внутренние 
и внешние связи. 

Функционирование реальных логистических систем ха­
рактеризуется наличием сложных стохастических связей как 
внутри этих систем, так и в их отношениях с окружающей 
средой. В этих условиях принятие частных решений без 
учета общих целей функционирования системы и предъяв­
ляемых к ней требований может оказаться недостаточным, 
а возможно, и ошибочным. 

В качестве примера вновь обратимся к схеме движе­
ния сахарного песка от завода-изготовителя до магазинов 
(см. рис. 11). 

Допустим, что руководство завода без согласования с 
оптовым и розничным звеном приняло решение о внедре­
нии мощного оборудования для фасовки сахарного песка в 
бумажные пакеты. Возникает вопрос: как воспримет это 
нововведение вся товаропроводящая система, приспособ­
ленная к транспортированию, хранению и выполнению ос­
тальных технологических операций с сахарным песком, упа­
кованным именно в мешки? Не исключено, что в ее рабо­
те произойдет сбой. 

В соответствии с требованиями системного подхода ре­
шение о фасовке сахарного песка на заводе-изготовителе 
должно приниматься во взаимной связи с остальными ре-
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шениями, общей целью которых является оптимизация со­
вокупного материального потока. 

Системный подход не существует в виде строгой мето­
дологической концепции. Это своего рода совокупность по­
знавательных принципов, соблюдение которых позволяет 
определенным образом сориентировать конкретные иссле­
дования. 

При формировании логистических систем должны учи­
тываться следующие п р и н ц и п ы системного подхода: 

• принцип последовательного продвижения по этапам 
создания системы. Соблюдение этого принципа означает, 
что система сначала должна исследоваться на макроуров­
не, т. е. во взаимоотношении с окружающей средой, а затем 
на микроуровне, т. е. внутри своей структуры; 

• принцип согласования информационных, надежнос­
тных, ресурсных и других характеристик проектируемых 
систем; 

• принцип отсутствия конфликтов между целями от­
дельных подсистем и целями всей системы. 

5.6. Сравнительная характеристика 
классического и системного подходов 

к формированию систем 

Существо системного подхода отчетливо проявляется 
при его сравнении с классическим индуктивным подходом к 
формированию систем. 

Классический подход означает переход от частного к 
общему (индукция). Формирование системы при классичес­
ком подходе к этому процессу происходит путем слияния 
ее компонентов, разрабатываемых отдельно (рис. 26). 

На первом этапе определяются цели функционирова­
ния отдельных подсистем. Затем, на втором этапе, анали­
зируется информация, необходимая для формирования от­
дельных подсистем. И, наконец, на третьем этапе форми-
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РИС . 26. Последовательность формирования системы 
при классическом (индуктивном) подходе 

руются подсистемы, которые в совокупности образуют ра­
ботоспособную систему. 

В отличие от классического системный подход предпо­
лагает последовательный переход от общего к частному, 
когда в основе рассмотрения лежит конечная цель, ради 
которой создается система (рис. 27). 

Последовательность формирования системы при системном 
подходе также включает в себя несколько этапов. 

Первый этап. Определяются и формулируются цели 
функционирования системы. 

Второй этап. На основании анализа цели функциони­
рования системы и ограничений внешней среды определя­
ются требования, которым должна удовлетворять система. 
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Рис. 27. Последовательность формирования системы 
при системном подходе 

Третий этап. На базе этих требований формируются, 
ориентировочно, некоторые подсистемы. 

Четвертый этап. Наиболее сложный этап синтеза си­
стемы: анализ различных вариантов и выбор подсистем, 
организация их в единую систему. При этом используются 
критерии выбора. В логистике один из основных методов 
синтеза систем — моделирование. 

5.7. Пример классического 
и системного подходов к организации 

материального потока 

Различные подходы к организации материального по­
тока проиллюстрируем на примере снабжения магазинов 
бакалейными товарами со складов предприятия оптовой 
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торговли. Участники этого процесса: предприятие оптовой 
торговли, транспортное предприятие и сеть обслуживае­
мых продовольственных магазинов изображены на рис. 28. 

Рис. 28. Участники процесса товароснабжения розничной торговой 
сети бакалейными товарами 

Рассмотрим д в а в а р и а н т а организации материаль­
ного потока, имеющих принципиальное отличие друг от 
друга. Первый вариант носит традиционное название "са­
мовывоз", второй — "централизованная доставка". 

Вариант 1 (самовывоз) характеризуется следующими 
признаками: 

• отсутствует единый орган, обеспечивающий оптималь­
ное использование транспорта. Магазины самостоятельно 
договариваются с транспортными организациями и, полу­
чив машину, приезжают по мере необходимости на базу за 
товаром; 

• на складах предприятия оптовой торговли, на транс­
порте и в магазинах применяются исторически сложивши­
еся технологические процессы грузопереработки, не согла­
сованные между собой. Некоторое согласование имеет мес­
то лишь в местах передачи груза; 

• ни предприятие оптовой торговли, ни магазины не 
предъявляют жестких требований к типам используемого 
транспорта, главное — вывезти товар; 
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• отсутствует необходимость использования строго оп­
ределенных видов тары; 

• возможно, что в ряде магазинов не созданы условия 
для беспрепятственного подъезда транспорта, быстрой раз­
грузки и приемки товара. 

Анализ характерных признаков "самовывоза" показы­
вает, что у участников логистического процесса отсутству­
ет единая цель — рациональная организация совокупного 
материального потока. Каждый из участников организует 
материальный поток лишь в пределах участка своей непос­
редственной деятельности. 

Очевидно, что здесь имеет место классический способ 
формирования системы, обеспечивающей прохождение со­
вокупного материального потока. Действительно, мы видим 
здесь т р и самостоятельно сформированные п о д с и с т е -
м ы : 

• подсистема, обеспечивающая прохождение матери­
ального потока на складах предприятия оптовой торговли; 

• подсистема, обеспечивающая его обработку на транс­
порте; 

• подсистема, обеспечивающая его обработку в мага­
зинах. 

Эти подсистемы соединены между собой в значитель­
ной степени механически. Несмотря на это, в целом они об­
разуют работоспособную систему, обеспечивающую прохож­
дение совокупного материального потока по всей цепи: 

предприятие оптовой торговли транспорт магазины. 

Вариант 2 (централизованная доставка) характери­
зуется следующими признаками: 

• участники логистического процесса создают единый 
орган, цель которого — оптимизация именно совокупного 
материального потока. Например, в потребительском союзе 
для организации централизованной доставки создается ра­
бочая группа, в состав которой входят директора автотран-
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спортных, оптовых и розничных предприятий. Организаци­
онное руководство рабочей группой возлагается на замес­
тителя председателя правления потребсоюза; 

• исторически сложившиеся технологические процес­
сы на предприятиях — участниках логистического процес­
са корректируются в соответствии с требованиями оптималь­
ной организации именно совокупного материального пото­
ка; 

• разрабатываются схемы завоза товаров в магазины, 
определяются рациональные размеры партий поставок и 
частота завоза; 

• разрабатываются оптимальные маршруты и графи­
ки завоза товаров в магазины; 

• создается парк специализированных автомобилей, а 
также выполняется ряд других мероприятий, позволяющих 
оптимизировать совокупный материальный поток. 

Анализ характерных признаков второго варианта орга­
низации материального потока показывает, что для цент­
рализованной доставки товаров участники логистического 
процесса задаются общей целью формирования логистичес­
кой системы, обеспечивающей рациональную организацию 
совокупного материального потока. Изучаются требования, 
которым он должен удовлетворять. Формируются варианты 
его организации, из которых по специальным критериям 
отбирается лучший. Таким образом, второй вариант явля­
ется примером системного подхода к формированию логис­
тической системы, обеспечивающей прохождение совокуп­
ного материального потока по цепи: 

предприятие оптовой торговли транспорт магазины. 

Не останавливаясь на доказательстве, отметим, что 
второй вариант организации материального потока, т. е. си­
стемный подход к товароснабжению розничной торговой 
сети, позволяет: 
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• повысить степень использования материально-техни­
ческой базы, в том числе транспорта, складских и торго­
вых площадей; 

• оптимизировать товарные запасы у всех участников 
логистического процесса; 

• повысить качество и уровень логистического сервиса; 
• оптимизировать размеры партий товаров. 

5.8. Анализ АБС 

В логистике ABC-анализ приме­
няют, ставя цель сокращения 
величины запасов, сокращения 
количества перемещений на скла­
де, сокращения хищений матери­
альных ценностей, а также пре­
следуя иные цели. 

Управление в логистике характеризуется, как прави­
ло, наличием большого количества однородных объектов 
управления, по-разному влияющих на результат деятель­
ности предприятия. Например, управляя запасами предпри­
ятий в сферах производства и обращения, иногда прихо­
дится принимать решение по десяткам тысяч позиций ас­
сортимента. При этом разные позиции ассортимента заслу­
живают разного внимания, так как с точки зрения вклада в 
тот или иной результат торговой или производственной де­
ятельности они не являются равноценными 1 . 

1 Допустим, управляя многотысячным ассортиментом, мы хотим сократить 
потери в результате хищений так называемыми несунами. Очевидно, что в 
первую очередь мы должны обеспечить контроль дорогих позиций, причем 
тех из них, которые легко вынести со склада и реализовать на стороне. Эти 
позиции необходимо разместить в специальных складах - "дорогих каме­
рах", часть из них, возможно, уложить в сейфы. Некоторые из этих позиций 

111 



Идея анализа ABC состоит в том, чтобы из всего мно­
жества однотипных объектов выделить наиболее значимые 
с точки зрения обозначенной цели. Таких объектов, как пра­
вило, немного, и именно на них необходимо сосредоточить 
основное внимание и силы. 

В экономике широко известно так называемое прави­
ло Парето (20/80), согласно которому лишь пятая часть 
(20%) от всего количества объектов, с которыми обычно при­
ходится иметь дело, дает примерно 80% результатов этого 
дела. Вклад остальных 80% объектов составляет только 20% 
общего результата. 

Например, в торговле 20% наименований товаров дает, 
как правило, 80% прибыли предприятия, остальные 80% 
наименований товара — лишь необходимое дополнение, 
обязательный ассортимент. Из всего количества поставщи­
ков предприятия лишь" 20% создают 80% всей опасности 
потерь от связей с недобросовестным контрагентом. Мож­
но привести и другие примеры. 

Правило Парето действует не только в экономике. Если 
разделить всех студентов вузовского потока по признаку 
сложности управления, то получится, что 20% студентов 
потока создают 80% всех хлопот деканата. Говорят, что 20% 
всех любителей пива выпивают 80% всего пива. Примерно 

можно держать на верхних ярусах стеллажей. Перечисленные меры потре­
буют затрат, эффективность которых будет тем выше, чем точнее опреде­
лена группа "рискованного" ассортимента. 
Эффективность затрат на обеспечение сохранности товара резко снизит­
ся, если мы будем жестко контролировать и те позиции, которые никто 
со склада "не заберет и даром", т.е. создадим высокую степень защиты 
для всей номенклатуры. В работе В. В. Волгина, посвященной методам орга­
низации складских бизнес-процессов, отмечается, что тщательный учет 
каждого находящегося на складе товара слишком дорог. Автор приводит 
пример проведенного в Англии выборочного обследования, которое пока­
зало, что 40% проводок в документации контроля запасов пришлось на 
группу товаров, составляющих лишь 5% от общей стоимости запасов. 
"Фирма систематически проводила инвентаризацию всех товаров, и учет 
малоценных товаров обходился дороже их стоимости. После прекращения 
контроля дешевых товаров издержки по содержанию запасов снизились 
на 34%" (Волгин В. В. Склад: Практическое пособие. М.: ИД "Дашков и К 0", 
2000. С. 261). 
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20% материала учебника могут позволить сформировать 80% 
представления об изучаемом курсе. 

Американцы называют эту закономерность "правилом 
большого пальца": поднятый вверх большой палец правой 
руки символизирует эти самые 20% ударных объектов, при 
этом сжатые в кулак 4 пальца обозначают значимость паль­
ца, поднятого вверх — 80%. 

Суть принципа Парето состоит в том, что в процессе 
достижения какой-либо цели нерационально уделять объек­
там, образующим малую часть вклада, то же внимание, 
что и объектам первостепенной важности. 

Согласно методу Парето множество у п р а в л я е м ы х 
объектов делится на две неодинаковые части. 

Широко применяемый в логистике метод ABC предус­
матривает более глубокое разделение — на три части. При 
этом среднестатистическое распределение имеет вид, пред­
ставленный в табл. 6. 

Таблица 6 

Примерные среднестатистические процентные 
соотношения групп А, В и С. 

Группа Доля в количестве объектов 
управления, % 

Доля в результате, % 

А 20 80 
В 30 15 
С 50 5 

Общий алгоритм проведения анализа ABC приводится 
в табл. 7. 

Первым, ключевым этапом ABC анализа является оп­
ределение цели анализа. Одно и то же множество объек­
тов управления будет разделено на подмножества А, В и С 
по разному, в зависимости от цели анализа. 

Например, в процессе управления многотысячным ас­
сортиментом склада предприятия оптовой торговли с ис-
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Таблица 7 

Порядок проведения анализа A B C 

Формулирование цели анализа 

и 
Идентификация объектов управления, анализируемых методом ABC 

II 
Выделение признака, на основе которого будет осуществлена 

классификация объектов управления 

и 
Оценка объектов управления по выделенному классификационному 

признаку 

и 
Группировка объектов управления в порядке убывания значения признака 

II 
Построения кривой АБС 

II 
Разделение совокупности объектов управления на три группы: группа А, 

группа В и группа С 

пользованием ABC анализа могут решаться следующие за­
дачи: 

• сокращение величины запасов; 
• сокращение количества перемещений на складе; 
• сокращение хищений материальных ценностей. 
Кратко остановимся на характеристике каждой из за­

дач. 
Ставя цель сокращения запаса на складе, необходимо 

выделить ассортимент, на долю которого приходится основ­
ная часть продаж. Скорее всего, это будет незначительная 
группа "валообразующих" позиций, заказы по которым не­
обходимо взять под строгий контроль, так как содержание 
многодневного запаса по этим позициям обойдется гораздо 
дороже, чем по позициям - аутсайдерам списка товаров. 
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Основная опасность хищений на этом же складе также 
приходится на незначительную группу ассортимента. Одна­
ко состав этой группы отличается от состава "валообразую-
щей" группы. Этой группе также необходим жесткий конт­
роль, но уже другого плана: частая инвентаризация, раз ­
мещение в специальных камерах, укладка в верхние яру­
сы стеллажей, что затрудняет хищение и т. п. 

Менеджмент высокоэффективных складов большое вни­
мание уделяет сегодня проблеме лишних движений по скла­
ду. Любая домохозяйка, имея на кухне большой перечень 
разнообразных предметов, так их располагает, чтобы свес­
ти движения к минимуму. Цель - экономия сил и времени, 
т. е. ресурса, который всегда в дефиците. Знакомство с оте­
чественными складами свидетельствует, что этой, в хоро­
шем смысле слова, "кухонной гармонии" зачастую нет. Раз ­
меры же складов таковы, что ошибки размещения приво­
дят здесь к десяткам, а то и сотням километров в месяц 
лишних перемещений, зачастую хорошо оплачиваемых. 
Разделим ассортимент склада по признаку встречаемости 
позиции в отгрузочных накладных. Большая часть встре­
чаемости, так же как и в первых двух случаях, придется 
на незначительную часть ассортимента. Избежать перерас­
хода движенческого ресурса можно, если разместить этот 
ассортимент в так называемых горячих зонах, т. е. в зо­
нах, наиболее удобно расположенных относительно мест 
отпуска товара. Следует отметить, что эта "ударная" группа 
по составу не будет полностью совпадать ни с "валообра-
зующей" группой, ни с группой, опасной с точки зрения 
хищения. 

Вторым этапом анализа ABC является идентификация 
объектов управления, анализируемых методом ABC. В при­
веденном выше примере таким объектом является отдель­
ная позиция ассортимента. Однако для решения перечис­
ленных задач могут быть выбраны и иные объекты. Напри­
мер, сократить запасы на складе можно, уделив особое 
внимание работе с поставщиками, на долю которых прихо-

115 



дится основная часть запасов склада. В этом случае объек­
том управления будут поставщики, признак, на основе ко­
торого будет осуществлена классификация поставщиков 
(этап 3 алгоритма), — доля запаса товаров на складе, полу­
ченных от данного поставщика. 

После того как определен признак классификации, каж­
дый из объектов (позицию ассортимента, поставщика и т. п.) 
оценивают по намеченному признаку (этап 4). Затем осуще­
ствляют группировку объектов управления в порядке убы­
вания выделенного признака (этап 5). Верхняя, незначи­
тельная часть упорядоченного списка будет играть ключе­
вую роль с точки зрения намеченной цели. 

Разделить упорядоченный по убыванию признака спи­
сок на группы А, В и С в пропорции, приведенной в табл. 6, 
удается далеко не всегда. Общеизвестное правило 20/80 
является усредненным соотношением и для разделения кон­
кретной номенклатуры в большинстве случаев не пригодно. 
Допустим, например, что 8% валообразующей номенкла­
туры дают 80% оборота, а 20% — 96% оборота (рис. 29). Как 
в этом случае поступить, включить в группу А 20% номенк­
латуры, или ограничить ее 8-ю процентами? 

Решить данную задачу можно графически, построив 
кривую ABC анализа. Методы решения рассматриваются в 
следующем параграфе. 

5.9. Графические методы определения границ 
групп А, Б и С 

1. Метод определения границ с помощью касательной 
к кривой А, В и С 

Рассмотрим метод разделения множества объектов уп­
равления, упорядоченного по убыванию признака значи­
мости объекта, с помощью касательной к кривой ABC ана-
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Рис. 29. К р и в а я ABC анализа 

лиза 1 . Кривая ABC строится в прямоугольной системе ко­
ординат. По оси ОХ откладываются объекты управления 
(например, позиции ассортимента), выстроенные в поряд­
ке убывания доли объекта в общем результате (например, 
доли в реализации), в процентах к общему количеству объек­
тов управления. По оси OY откладывается доля вклада объек­
та (доля реализации по позиции) в общем результате (в 
общей реализации), исчисленная нарастающим итогом и 
выраженная в процентах (рис. 30). 

Соединим начало и конец графика прямой OD и затем 
проведем касательную к кривой ABC, параллельную линии 
OD. Абсцисса точки касания (точка М) покажет нам границу 

1 Метод подробно описан в учебном пособии: Модели и методы логистики / 
Под ред. B.C. Лукинского. СПб.: Питер, 2003. 
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Рис. 30. Р а з д е л е н и е исследуемого множества 
на группы А, В и С с помощью касательной к кривой ABC 

между группами А и В, а ордината укажет долю вклада 
группы А в общий результат. 

Соединим теперь точку М с концом кривой — точкой D 
и проведем новую касательную к графику ABC, параллель­
ную линии MD. Абсцисса точки касания (точка N) указыва­
ет границу между группами В и С, а ордината показывает 
суммарный вклад групп А и В в общий результат. 
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2. Метод определения границ с помощью петли ABC 
анализа1 

Предлагаемое решение определяет в качестве границ 
множеств А, В и С участки резкого изменения кривизны 
графика ABC. 

На рис. 29 изображена возможная форма кривой ABC. 
Представим себе, что эта кривая является планом автомо­
бильной трассы, по которой снизу (от точки 0) по направ­
лению к повороту, не снижая максимально возможной на 
прямой дороге скорости, несется гоночный автомобиль. Ме­
сто, где его выбросит с дороги, характеризуется резким 
возрастанием кривизны графика. В этой точке область рез­
кого нарастания значения признака (группа А) сменяется 
областью плавного нарастания (группа В). 

Направив мысленно автомобиль на полной скорости во 
встречном направлении (на рис. 29 от конца кривой в на­
правлении точки 0), мы получим вторую точку сброса с до­
роги, которая указывает границу между группами В и С. 
Здесь плавное нарастание суммарного значения признака 
(группа В) сменяется крайне слабым нарастанием признака 
(группа С). 

Пример с автомобилем иллюстрирует идею метода, суть 
которого можно пояснить, несколько упростив задачу. Пред­
ставим кривую ABC в виде композиции дуг трех окружнос­
тей (рис. 31): дуга LM окружности О , дуга MN, окружности 
0 2 , дуга NP окружности 0 3 . Наибольший радиус имеет ок­
ружность 0 3 . Радиус окружности О р несколько короче. Су­
щественно короче радиус окружности 0 2 , дуга которой MN 
находится в середине фигуры LMNP. Проведем касатель­
ную к кривой LMNP в ее начальной точке L и восстановим 
нормаль из точки касания в направлении центра окружнос­
ти Oj Длина нормали должна быть больше радиуса окружно-

1 Метод разработан автором учебника А. М. Гаджинским. В течение 2000— 
2004 гг. успешно применялся на ряде производственных и торговых пред­
приятий Российской Федерации. Метод публикуется впервые. Адресован 
практическим работникам и аспирантам. 
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сти 0 2 , но меньше радиусов окружностей 0{ и 0 3 Начнем 
перемещать касательную из начала в конец кривой LMNP. 
Конец нормали при этом начертит фигуру lmnp. На участ­
ках lm и пр конец нормали движется в одном направлении с 
касательной, а на участке тп - во встречном. Точки на 
кривой lmnp, в которых конец нормали меняет направле­
ние движения, соответствуют точкам изменения кривизны 
основной фигуры, т. е. фигуры LMNP. 

Рис. 31. П р и м е р построения петли ABC анализа 

Реальные кривые ЛВС состоят из элементарных учас­
тков, каждый из которых характеризуется определенной 
кривизной. Центры кривизны элементарных участков, как 
правило, не совпадают друг с другом, однако в областях 
А, В и С находятся сравнительно недалеко друг от друга, 
образуя так называемые облака центров кривизны. 
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На рис. 32 рассмотрим подразделение на группы А, В и С 
номенклатуры, описанной в конце § 5.8 (кривая представлена 
также и на рис. 29). Аналогично примеру с тремя окружностя­
ми проведем касательную к кривой ABC в ее начальной точке 
и восстановим нормаль, обращенную вправо от кривой. Длину 
нормали подберем так, чтобы она не доставала до множества 
центров кривизны, соответствующих начальному и конечному 
участкам графика, но в то же время выходила за пределы 
срединного облака центров кривизны. Продвинем касательную 
от начала кривой до конца графика ABC. Очевидно, что, пока 
касательная скользит по участку с большими значениями ра­
диуса кривизны (начальная часть графика, группа А), конец 
нормали, находящийся между кривой и облаком центров кри­
визны, движется в направлении движения касательной, т.е. 
поднимается вверх. В момент входа касательной на срединный 
участок графика с малыми значениями радиуса кривизны на­
правление движения конца нормали, оказавшегося за облаком 
центров кривизны, меняется на противоположное. Конец нор­
мали начинает двигаться влево и вниз. Точка кривой, соответ­
ствующая моменту изменения направления движения конца 
нормали, указывает на границу между группами Л и В. Движе­
ние конца нормали вниз и влево, т.е. в направлении противопо­
ложном движению касательной, продолжается до момента 
входа касательной на конечный спрямленный участок графика 
(примерно там "слетел" с дороги второй автомобиль). Здесь ко­
нец нормали, оказавшись между линией графика и центрами 
кривизны, вновь начинает двигаться в направлении движения 
касательной. Точка на кривой, в которой происходит повторное 
изменение направления движения конца нормали, указывает 
границу между группами В и С. Здесь заканчивается номенк­
латура, обеспечивающая плавный прирост оборота, и начина­
ется номенклатура, в которой каждая из позиций дает крайне 
низкий прирост оборота, т.е. номенклатура группы С. 

Окончательный вид фигуры, начерченной концом нор­
мали к касательной, при скольжении последней по кривой 
ABC приведен на рис. 32. 
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Рис. 32. Р а з д е л е н и е на группы А, В и С 
с помощью петли ABC анализа 

Алгоритм решения задачи с помощью средств Excel 
представлен в табл. 8. 

Некоторую сложность представляет определение длины 
нормали к касательной. Как отмечалось выше, конец норма­
ли должен лежать между облаками центров кривизны. Дли­
на нормали задается в единицах шкалы ОХ и определяется 
путем нескольких итераций. Начать расчеты можно со зна­
чения 20, получив для этой длины нормали значения границ 
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Таблица 8 

Алгоритм решения задачи с помощью средств Excel 

Стол­
бец 

Название столбца Формула для расчета 

А Код продукта Первичная информация 
В Реализация за период Первичная информация 
С Доля продукта в об­

щей реализации 
С, = В;х100/СУММВ 

D Номер строки упоря­
доченного списка 

D,=1;D 2 = D , + 1 
и т. д. до конца списка 

Е Количество строк 
нарастающим итогом 
в % к общему коли­
честву строк 

Ei =D,xlOO/DM a K C 

F Доля продукта нарас­
тающим итогом 

F,=Ci F 2=Fi+C 2 и т. д. 
( F F F H + Q ) 

G Рабочий параметр Gi =ATAN (E,/Ci) 
делимое есть величина постоянная! 

Н Абсцисса конца нор­
мали 

Н| =Е| + JjXcos (Gi) 

I Ордината конца нор­
мали 

Ii =F; - Jj xsin(Gj) 

J Длина нормали J2=J|, J 3 =J2, И Т . Д . (Ji=Jj.|) 
Ji= натуральное число в пределах от 20 
до 200 

Точечная диаграмма строится по столбцам Н, I 

между группами. Затем следует последовательно, шаг за 
шагом, увеличивать длину нормали на 5—10 единиц. Внача­
ле каждое приращение длины будет сопровождаться изме­
нением значений границ (свидетельство того, что конец нор­
мали при движении касательной пока находится в пределах 
срединного облака центров кривизны). В определенный мо­
мент, когда конец нормали выйдет из "срединной облачнос­
ти", значения границ перестанут меняться с изменением дли­
ны нормали. Данные значения границ следует принять для 
дифференциации на группы Л, В и С. 
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Дальнейшее увеличение длины нормали, в конце кон­
цов, приведет к тому, что с каждой итерацией границы 
вновь начнут меняться. Происходит это в связи с погруже­
нием конца нормали в облака центров кривизны спрямлен­
ных участков начала и конца графика ABC, отстоящие от­
носительно далеко от кривой. Иными словами, следует выб­
рать такую длину нормали к касательной, которая обеспе­
чит относительную стабильность границ множеств А, В и С. 

Применение описанного метода к разделению номенк­
латуры, распределение которой представлено графиком на 
рис. 30, позволило установить следующие граница групп: 

Группа Доля в номенклатуре, % Доля в потребности, % 
А 9 84,4 
В 13,8 12,6 
С 77,2 3 

5.10. Влияние вероятностного характера 
спроса на решения по управлению запасами 

(анализ XYZ) 

Анализ ABC позволяет дифференцировать ассортимент 
(номенклатуру ресурсов, а применительно к торговле — 
ассортимент товаров) по степени вклада в намеченный ре­
зультат. Принцип дифференциации ассортимента в процес­
се анализа XYZ иной — здесь весь ассортимент (ресурсы) 
делят на три группы в зависимости от степени равномерно­
сти спроса и точности прогнозирования. 

В группу X включают товары, спрос на которые равно­
мерен, либо подвержен незначительным колебаниям. Объем 
реализации по товарам, включенным в данную группу, хо­
рошо предсказуем. 

В группу У включают товары, которые потребляются в 
колеблющихся объемах. В частности, в эту группу могут быть 
включены товары с сезонным характером спроса. Возможно­
сти прогнозирования спроса по товарам группы У — средние. 
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