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В настоящее время организации в своей деятельности постоянно нахо-

дится под угрозой потери своей экономической безопасности при приня-
тии неверных управленческих решений. В данной статье рассматривают-
ся вопросы эффективного управления производственными запасами орга-
низации с целью снижения текущих затрат на их хранения, высвобожде-
ния финансовых средств на другие нужды. Оптимизация производствен-
ных запасов основана на выборе приоритета выпускаемой продукции при 
формировании бизнес-портфеля организации. 
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В современных экономических условиях, при высоком уровне 

конкуренции среди производителей и поставщиков, одной из важ-
нейших задач, стоящих перед организациями является уменьшение 
издержек производства, снижение которых возможно при поддер-
жании на каждом предприятии оптимального уровня производ-
ственных запасов. Важно подчеркнуть, что запасы готовой продук-
ции являются частью общих производственных запасов предприя-
тия, поскольку любой товар относится к категории товарного запаса 
вплоть до момента продажи. Очевидно, что создание запасов гото-
вой продукции на предприятиях ведет за собой ряд негативных по-
следствий: «омертвление» в запасах значительных денежных 
средств, потери, связанные с ухудшением потребительских качеств 
товаров, значительные затраты на хранение товарных запасов.  
Экспортная ориентация большинства белорусских предприятий, в 
условиях сокращения внешнего спроса на традиционных рынках в 
совокупности с жесткой конкуренцией на внутреннем рынке, при-
вели к увеличению запасов готовой продукции на складах.  
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Нарастание складских запасов в целом по стране – в первую оче-
редь следствие затоваривания продукцией ключевых градообразу-
ющих предприятий. При сохранении тенденции потери конкурен-
тоспособности гигантами белорусской промышленности неиз-
бежна рецессия экономики. В регионах республики среди лидеров 
по затовариванию складов предприятия находятся ключевые пред-
приятия – доноры региональных экономик: Белорусский автомо-
бильный завод (Минская область), «Могилевхимволокно» (Моги-
левская область), ОАО «Гродно Азот» (Гродненская область). В 
целом, по данным на 1 апреля 2017 года, затоваренность готовой 
продукцией превысила сумму в Br 30 трлн и выросла за год почти в 

2 раза [3]. 
Предприятия Гомельской области периодически испытывают 

трудности со сбытом своей продукции, однако, при этом продол-
жают предпринимать усилия для сохранения объемов производства, 
что не может не сказаться на уровне затоваривания складов. Запасы 
готовой продукции превысили месячный объем производства в Го-
меле – 116,3 %, Гомельском – 267,7 %, Ельском – 191 %, Житко-
вичском – 144,7 % и Лельчицком – 107,7 % районах. На складах 
гомельских предприятий скопилось готовой продукции на сумму 
более 2 триллионов 700 млрд руб. На некоторых предприятиях уро-
вень запасов превышает двухмесячный объем производства. Среди 
них ОАО «Гомельский завод измерительных приборов», РУП «Го-
мельский завод литья и нормалей», РУП «Гомельский завод торго-
вого машиностроения»,РУП «Гомельский ликеро-водочный завод», 
ОАО «Гомельский завод Электроаппаратура». Во многом ситуация 
объясняется частичной утратой традиционных для гомельских пред-
приятий рынков сбыта. Несмотря на отсутствие таможенных барье-
ров в рамках ЕЭП, экспорт товаров в Россию за первый квартал те-

кущего года снизился на 4 %, а в Казахстан более чем в 4 раза [3]. 
Анализ финансово-хозяйственной деятельности предприятия 

позволяет получить информацию для оценки состояния экономиче-
ской безопасности предприятия и проведения корректировки  
использования корпоративных ресурсов, систем стратегического и 
текущего планирования финансово-хозяйственной деятельности 
предприятия, а также системы оперативного управления его дея-

тельностью [1, 6]. К наиболее значимым факторам, влияющим на 
объем запасов, традиционно относят условия приобретения сырья и 
материалов, организация производственного процесса, издержки по 
хранению запасов, запасы на складах готовой продукции. В насто-
ящее время предложено множество методик, признанных  
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способствовать решению проблемы управления производственны-
ми запасами с целью оптимизацию их структуры при минимизации 
затрат на приобретение и хранение (АВС- и XYZ-анализы, инте-

грированный АВС-XYZ анализ, факторный анализ и т. д.) [6]. 
Для принятия эффективных управленческих решений по оптими-

зации производственных запасов в кратко срочной и среднесрочной 
перспективе зачастую достаточно провести интегрированный АВС-
и XYZ-анализ для идентификации и детализации видов сырья и 
материалов которые используются в производстве. В долгосрочной 
перспективе необходимо применение портфельного анализа для 
установления приоритетов в производстве конкретного вида про-
дукции. Этот подход позволит поддерживать оптимальное соотно-
шение между величиной товарооборота и размерами запасов. 

В работе предложено учитывать при формировании плана мате-
риально-технического снабжения, оптимизации производственных 
запасов стратегический бизнес-портфель предприятия, разработан-

ный на основе модифицированной матрицы БКГ [5, 4]. В качестве 
характеристик модифицированной матрицы использованы значения 
доли каждой товарной группы (стратегической бизнес единицы) в 
объеме сбыта (доля рынка) и темпы изменения объема сбыта (темпы 
роста рынка). Таким образом, мы получаем для каждой группы про-
дукции предприятия пространство координат, где одна из них харак-
теризует долю каждой из них в общем объеме сбыта, а другая – долю 
в темпе изменения объема сбыта. Причем значения координат под-
даются точному вычислению на основании данных предприятия о 
реализации продукции за некоторый временной период и можно 
обосновать те или иные управленческие решения о перспективах и 
важности группы ассортимента при формировании производствен-
ной программы предприятия. 

Ярким примером отсутствия планов, включающих эффективные 
меры по снижению складских запасов, является ситуация с СП 
ОАО «Спартак». Состоявшаяся в октябре 2012 года ситуация с вос-
становлением доли государства до контрольных 60 %, нарушила 
сбытовую схему, что привело к «шоколадным» залежам на складе в 
2800 тонн. Предпринятые административные меры концерна «Бел-
госпищепром» выразились в блокировании поставок импортных 
кондитерских изделий на рынок Беларуси и давлении на торговые 
организации с рекомендациями иметь в ассортименте не более 15 % 
кондитерских товаров зарубежного производства. 

С помощью предлагаемой методики составлен бизнес – портфель 
СП ОАО «Спартак». Товарная линейка продукции объединена в 
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пять товарных групп: шоколад, шоколадные конфеты, карамельная 
продукция, печенье, вафли и батончики. 

Отметим, что СП ОАО «Спартак» – соответствует критериям, 
при выполнении которых возможно построение матрицы БКГ: 

– предприятие не является «монокультурным», т. е. в некоторой 
степени диверсифицировано и ведет хозяйственную деятельность 
достаточно долго, т. е. имеется требуемый массив информации для 
анализа; 

– предприятие не производит заведомо убыточных продуктов, 
либо эта убыточность может быть нивелирована путем перераспре-
деления (в пределах возможного) общих накладных расходов. 

В матрице БКГ предприятия квадранты получены путем разде-
ления поля по значениям двух исследуемых параметров – доля в 
общем объеме сбыта и доля в темпе изменения объема сбыта. При 
этом разделение проводится по значениям этих параметров, равным 
10 % (по оси у) для доли в темпе изменения объема сбыта и 15 % 
(по оси х) для доли в общем объеме сбыта. Данное разделение поз-
воляет четко выделить ярко выраженные «звезды» (шоколадные 
конфеты) и «собаки» (шоколад), в качестве «дойная корова» высту-
пают карамельные конфеты, на пересечении квадрантов «звезды» и 
«трудные дети» находятся шоколадные конфеты, товарная группа – 
печенье находится на пересечение квадрантов «дойная корова» и 
«собаки». 

Стратегические управленческие решения менеджмента пред- 
приятия, в том числе приводящие и к оптимизации запасов готовой 
продукции, стандартны: 

– развитие товаров из категории «собаки» требует специальной 
маркетинговой стратегии (модификация или перепозиционирование 
продуктов, усиление мероприятий по продвижению или другой 
актуальный маркетинг-микс); 

– продукция категории «дойные коровы» как бизнес не требуют 
дополнительных инвестиций и обеспечивают хороший денежный 
доход, возможность инвестирования в производство новой  
продукции; 

– категорию «звезды» необходимо стремиться удержать на заво-
еванных позициях по показателю доли рынка (или даже увеличить 
ее), а в категорию «дойные коровы» они сами перейдут по  
мере насыщения рынка. 

Регулярное составление матрицы на протяжении определенного 
периода (после принятия тактических управленческих решений) 
позволяет проследить дрейф каждой товарной группы по квадратам 
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матрицы БКГ, оценить эффективность принятых решений и дей-
ствий, организовать на предприятии своеобразный контроллинг 
продукции и расставить приоритеты для оптимизации производ-
ственных запасов. 

В условиях резких изменений внешней среды, резких всплесков 
инфляции и нестабильности национальной валюты ранжирование 
товарных групп для обеспечения экономической безопасности 
предприятия в недостаточно использовать только портфельный 
анализ продукции, но и разумно провести анализ товарных групп с 
использованием в качестве показателей значений среднего уровня 
рентабельности и размах уровня рентабельности. Именно эти пара-
метры характеризуют неустойчивость данной товарной группы на 
рынке, а значит, определяют уровень риска принятия решений по 
данному товару. 

Поскольку маркетинговое решение принимается относительно 
товара, его цены и различных свойств, то рекомендуется в качестве 
граничной величины средней рентабельности товарной группы рас-
сматривать значение средней рентабельности по всем товарам 
предприятия – рентабельность работы предприятия в целом. Пока-
затель – размах уровня рентабельности, который вычисляется как 
отношение максимальной и минимальной рентабельности товарной 
группы к средней рентабельности по предприятию, характеризует 
его неустойчивость на рынке, а значит, определяет уровень риска 
принятия управленческих решений по дальнейшему выпуску дан-
ного товара. 

Рекомендации по принятию управленческих решений в условиях 
риска и неопределенности для СП ОАО «Спартак» приведены в 
таблице 1. 
 
Таблица 1 – Рекомендации по принятию управленческих решений 

в условиях риска и неопределенности для  
СП ОАО «Спартак» 

 

 Низкое значение  

средней рентабельности 

Высокое значение  

средней рентабельности 

Незначительный размах 
колебаний рентабельности 

Шоколад Карамель. Печенье 

Значительный размах  
колебаний рентабельности 

Шоколадные конфеты Вафли и батончики. 

 
Высокоприбыльным и низкорисковым производством для анали-

зируемого предприятия является выпуск карамельной продукции. 
По этой причине крайне необходимо разработка стратегии развития 
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рынка для данной товарной группы. Производство шоколада может 
привести к убыткам, поэтому в этом случае желательно остановить 
выбор на различных вариантах стратегии сокращения и принять 
соответствующие управленческие решения. На сегменте рынка, 
связанного с выпуском шоколада, у предприятия помимо отече-
ственных производителей основными конкурентами являются рос-
сийские, украинские производители и иностранные транснацио-
нальные компании. Поэтому, возможно, в данном случае целесооб-
разно имеет место сократить его производство до того уровня, ко-
торый пользуется спросом, при этом прибегнув к маркетинговым 
акциям. С каждым годом падает доля реализации шоколадных кон-
фет, в том числе и потому, что на внутреннем рынке импортные 
конфеты завоевывают доверие и предпочтение белорусских поку-
пателей. Для данной товарной группы выбор стратегии продвиже-
ния связан с определенным риском, продажи могут привести как к 
высоким прибылям, так и к высоким убыткам. Тем не менее, дан-
ные товарные группы могут занять место в бизнес-портфеле пред-
приятия, получить свою долю сырья и ресурсов при условии мини-
мизации рисков, как за счет существенных изменений производ-
ственного процесса, так и за счет принятие соответствующих мар-
кетинговых решений. 

При определении маркетинговой политики предприятия, направ-
ленной на оптимизацию производственных запасов, необходимо не 
только обеспечить реализацию остатков готовой продукции, но и 
определить те виды продукции, которые в изменяющихся макро-
экономических условиях будут пользоваться спросом. Информация, 
получаемая в рамках предлагаемой модели, полезна и при форми-
ровании предпочтений в рамках материально-технического снаб-
жения, управления производственными запасами с целью оптими-
зации их общей величины и минимизации затрат на приобретение и 
хранение. Оптимизация запасов, с точки зрения выбора соответ-
ствующих управленческих решений, позволит повысить эффектив-
ность использование производственных запасов путем формирова-
ния их величины, структуры и установления оптимальных размеров 
конкретных видов сырья и комплектующих. 
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