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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Серед більшості керівників та власників ви-

робничих підприємств України поширена дум-
ка про те, що хоча система постачання на
підприємстві, яким вони управляють й далека
від ідеалу, але повністю відповідає сучасним
умовам ринку. Така недалекоглядна оцінка
власних можливостей може дуже дорого обій-
тися для компанії, оскільки призводить до того,
що компанія несе величезні втрати практично
на всіх етапах процесу постачання: при плану-
ванні потреби у матеріалах, сировині та облад-
нанні, при їх доставці на підприємство, скла-
дуванні, при використанні у виробництві та вто-
ринному обігу. Досвід роботи по оптимізації
системи постачання підтверджує, що втрати,
які викликані неефективним управлінням по-
стачанням, можуть досягати, по окремим ка-
тегоріям запасів, 35—45% від загальних витрат
на постачання і якщо така ситуація не виправ-
ляється, то призводить до величезних втрат,
оскільки темп зростання кількості проблем вже
переходить від арифметичної до геометричної
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прогресії [1, с. 135]. Отже, система постачання
сировини, матеріалів та обладнання на вироб-
ниче підприємство є одним із головних чинників
економічної безпеки підприємства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ПУБЛІКАЦІЙ
Дуже багато вчених приділяють увагу роз-

робці ефективних моделей управління запаса-
ми. Однією з перших моделей по управлінню
запасами була запропонована у 1913 році аме-
риканським інженером Уілсоном формула оп-
тимального розміру замовлення. З того часу
теорія управління запасами поповнилась вели-
кою кількістю різноманітних методів та під-
ходів до формування запасів. Суттєвий вклад
у формування та розвиток загальної теорії уп-
равління запасами внесли роботи Г.Л. Бродець-
кого, Р. Брауна, Дж. Букана, Е. Кенінгзберга,
А.М. Гаджинського, М. Ліндера, Т. Уайтина,
Дж. Хедлі та багатьох інших.

Не дивлячись на досягнуті результати, ряд
теоретичних та методичних проблем, які пов'я-
зані з розвитком та удосконаленням моделей
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та методів управління запасами у ланцюгу по-
ставок, потребують подальших досліджень та
доробок.

ПОСТАНОВКА ЗАДАЧІ
Метою даної статті є визначення доціль-

ності вкладу усіх відділів підприємства, особ-
ливо відділу маркетингу, у прийняття рішення
відносно управління запасами.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Спочатку зупинимося на термінологічному

аспекті, оскільки фахівці по-різному називають
цей вид діяльності на підприємстві. За кордо-
ном сферу діяльності із забезпечення виробни-
ка необхідними видами матеріальних ресурсів
називають Purchasing/Procurement — закупка/
управління закупками (постачанням). Ця ж
сама область виробничої діяльності у вітчиз-
няній практиці називається матеріально-тех-
нічним забезпеченням [2, с. 240]. Але в останні
роки все більше вчених почали визначати цю
область, як закупівельну логістику або управ-
ління запасами.

Головний критерій управління матеріальни-
ми ресурсами можна сформулювати наступним
чином: "Задоволення заданої річної потреби
підприємства у матеріальних ресурсах з мі-
німальними витратами та на їх виготовлення,
закупку, перевозку та зберігання" [3, с. 65].
Даний критерій прийняття рішення символізує
оптимізаційний підхід до проблеми управлін-
ня матеріальними ресурсами.

Отже, для безперебійного функціонування
виробництва потрібно мати дуже добре нала-
годжене матеріально-технічне забезпечення,
яке на більшості підприємствах здійснюється
через відділ постачання або менеджера з поста-
чання, в залежності від масштабу підприємства.

Основними завданнями матеріально-техні-
чного забезпечення виробництва є:

— своєчасне забезпечення підрозділів
підприємства необхідними видами ресурсів, у
потрібній кількості та якості;

— поліпшення використання ресурсів,
підвищення продуктивності праці, фондовід-
дачі, скорочення тривалості виробничих циклів
виготовлення продукції, забезпечення ритміч-
ності процесів, скорочення часу оборотності
коштів, повне використання вторинних ре-
сурсів, підвищення ефективності інвестицій;

— аналіз організаційно-технічного рівня
виробництва та якості випущеної продукції у
конкурентів постачальника та підготовка про-
позицій по підвищенню конкурентоспромож-
ності матеріальних ресурсів, що постачаються

чи зміна постачальника конкретного виду ре-
сурсу.

Для досягнення вищенаведених цілей, фах-
івцям з постачання потрібно вивчати та врахо-
вувати попит та пропозицію на всі потрібні
підприємству матеріальні ресурси, рівень та
зміну ціни на них та на послуги посередників,
вибирати найбільш економічну форму товаро-
руху, оптимізувати запаси, знижувати транс-
портні та складські витрати.

Однією з головних проблем на більшості
підприємств України є відокремлена діяльність
відділу постачання від інших підрозділів, а саме:
відсутність взаємодії з відділами маркетингу,
збуту, планування (при його наявності) та скла-
дом. І, як наслідок, закупка сировини не відпо-
відає запланованим обсягам продажу на рік для
відділу збуту, замовляється не потрібна сиро-
вина — продукт знімається з виробництва чи
змінюється упаковка відділом маркетингу, чи
склад виявляє під час ревізії ту чи іншу сирови-
ну, яка була знята з бази даних з тої чи іншої
причини, але назад вчасно не була занесена.

Отже, основними недоліками роботи від-
ділу постачання є:

— відсутність інформації про реальну кіль-
кість сировини та матеріалів на складі — на-
явність інформації в базі даних може не відпо-
відати дійсності;

— відсутність чіткого планування постачан-
ня — в основному постачання відбувається у
авральному режимі;

— повна або часткова відсутність узгоджен-
ня плану постачання з планом збуту готової
продукції;

— постійне завищення необхідної кількості
для замовлення, навіть коли мінімальна партія
дозволяє зробити більш оптимальне замовлення;

— кожна позиція замовляється окремо,
навіть коли сукупне замовлення декількох по-
зицій може значно зменшити витрати на їх
придбання разом, в порівнянні з придбанням
поодинці, та, як наслідок, суттєво знизити со-
бівартість виробництва.

Вищенаведені проблеми із забезпеченням
сировиною та матеріалами більш притаманні
середнім підприємствам, особливо в період,
коли обсяги виробництва збільшилися, а управ-
ління діє на рівні малого підприємства і для ве-
дення сучасної автоматизованої системи коштів
не вистачає, та й в багатьох випадках вона не
завжди виправдовує витрачені на неї кошти.

Розглянемо деякі вищенаведені проблеми на
прикладі замовлення гнучкої упаковки (плівки)
для середнього підприємства, у якого досить
широкий асортиментний ряд, але більшість по-
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зицій мають низький або середній рівень попиту.
Проблема полягає у тому, що мінімальне замов-
лення на плівку складає 300 кг — це ще одна про-
блема, яка виникає перед менеджером, оскільки
потрібно кілограми перевести у штуки, чи навпа-
ки, і, чим менший пакет, тим більшу кількість упа-
ковки потрібно замовити. І якщо менеджер до-
пустить помилку та замовить кожен вид упаков-
ки окремо, де кількість в замовленні в декілька
разів перевищує потрібну кількість для задово-
лення попиту на рік, то, як наслідок, отримаємо
затоварення складу, замороження значних
коштів плюс псування самої плівки, тобто збит-
ки. Виходом з цієї ситуації може бути комбіно-
ване замовлення декількох видів плівки у
мінімальному замовленні, але тут виникає на-
ступна проблема, а саме: упаковки повинні бути
однакові або співвідноситися 1:2 (впливає техно-
логічний аспект виготовлення плівки), і відокрем-
леність від відділу маркетингу, який і розробляє
зовнішній вигляд упаковки.

Відділ маркетингу та відділ постачання
повинні чітко взаємодіяти один з одним в
управлінні життєвим циклом товару. Концеп-
ція життєвого циклу товару відображається у
формі кривої продаж. Також концепція жит-
тєвого циклу товару є основою для прогнозу-
вання ймовірного напрямку еволюції товару.
Рисунок 1 демонструє життєвий період гіпоте-
тичної кривої продаж на стадіях впроваджен-
ня, зростання, зрілості та спаду. Для відділу по-
стачання основним висновком з цього графіку
є те, що незалежно від рівня минулих продаж,
попит може нелінійно змінитися як в більшу,
так і в меншу сторону. Але це вони й так інтуї-
тивно розуміють, тому й роблять страхові за-
паси на випадок різкого стрибка попиту, та ку-
пують малими партіями, замість того щоб ку-

пити велику, бо бояться різкого падіння попи-
ту. Купівля малими партіями більше притаман-
на на вітчизняних підприємствах для товару,
ніж для сировини, тут використовується підхід
"щоб точно вистачило". Такий стан речей з за-
купівлею сировини пов'язаний з достатньо ве-
ликим обсягом інформації для аналізу — від
прогнозування попиту на товар до планування
закупки сировини. Можна виділити два важли-
вих моменти для відділу постачання, які вип-
ливають з графіку життєвого циклу товару.
Перший — це можливість попередження появи
значного залишку неліквіду на складі, другий
— використання різних моделей прогнозуван-
ня для товарів, які мають різну ретроспективу
продаж. Обидва моменти є важливими для
відділу постачання, оскільки напряму вплива-
ють на управління запасами на підприємстві,
тому розглянемо їх послідовно.

Чім більша номенклатурна база підприєм-
ства, тим більше виникає потреба в її диферен-
ціації для використання різних моделей управ-
ління запасами для різних груп позицій. Дана
задача передбачає необхідність розділення
всієї номенклатури на дві групи:

— активні позиції, які в подальшому будуть
закуповуватися на склад;

— позиції, що виводяться, їх подальша за-
купка заборонена.

Головним бажанням будь-якого відділу по-
стачання є те, щоб у другу групу потрапила си-
ровина на ту продукцію, яка в даний час знахо-
дяться на останньому етапі свого життєвого
циклу. Це дасть змогу запобігти утворенню
неліквідів. Особливо гостро постає це питання
при подальшій закупівлі сировини для такої про-
дукції. Для вирішення даної задачі відділу по-
стачання необхідно об'єднати свої зусилля з

Рис. 1. Крива життєвого циклу товару
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відділом маркетингу, спираючись на загальне
розуміння графіку життєвого циклу товару. З
огляду на можливі фінансові наслідки, краще
втратити невеликий прибуток на спаді продажу,
але при цьому звільнити склад до моменту оста-
точного падіння продажу, ніж понести більші
витрати при заморожуванні коштів у неліквіді.

Для вирішення цього питання відділу поста-
чання разом з відділом маркетингу потрібно
визначитися, до якої з груп відноситься пози-
ція, по якій відбувається зниження продаж,
щоб зрозуміти, чи це просто сезонні коливан-
ня (рис. 2б) чи це вже останній етап життєвого
циклу товару (рис. 2в).

Одними з найпростіших методів, які вико-
ристовуються в даному випадку, є матриця Бо-
стонської консалтингової групи та АВС-аналіз.
Також потрібно прийняти до уваги експертну
оцінку фахівців, особливо, коли відбувається
заміщення продаж однієї позиції продажами
іншої. Допомога відділу маркетингу знадобить-
ся не тільки, коли потрібно виявити такі по-
зиції, але й коли потрібно буде приймати рішен-
ня про необхідність проведення стимулюючих
акцій для заздалегідь потенційного неліквіду.
Також без допомоги маркетингу не можливо
обійтися у випадку вагомого залишку сирови-
ни, яка призначена для виготовлення даної по-
зиції, і більше ніде не може бути використана
— в даному випадку, потрібно прийняти рішен-
ня, що буде більш економічно доцільним: зня-
ти з виробництва та списати сировину на ви-
трати чи є можливість її продати, чи продов-
жити виготовляти дану позицію невеликими
партіями та проводити стимулюючі акції.

Для проведення АВС-аналізу необхідно
зібрати дані про кількість фактів продажу даної
позиції за період, що аналізується, тобто
кількість накладних або чеків, в яких є присут-
ньою ця позиція. Аналогічний алгоритм дій

потрібно повторити й для даних по позиції за
такий же рівнозначний попередній період. Для
отримання двофакторної матриці необхідно
перше значення по позиції поділити на відпо-
відне друге (рис. 3).

Усі позиції, що будуть виводитися на ринок
будуть з'являтися у цій матриці в лівому ниж-
ньому куті, оскільки відношення буде прагну-
ти до нескінченності й позиція навряд чи змо-
же відразу ж потрапити до групи "А", але мож-
ливі декілька варіантів розвитку подій. У пер-
шому варіанті продажі позиції починають зро-
стати й дана позиція поступово починає
підніматися по лівому стовпчику до гори, потім
відбувається насичення й позиція починає
зміщуватися вправо на рівні, що був досягну-
тий та продовжує рухатися ще правіше, після
чого починає рухатися вниз по правому сто-
впчику. У другому варіанті продаж нової по-
зиції не має великого сплеску й надалі йде дуже
кволо, у цьому випадку вона поступово
зміщується з лівого нижнього кута до правого
нижнього. В обох випадках траєкторія, яку
проходять позиції, повністю відповідає кривій
життєвого циклу, а надписи у квадрантах вка-
зують на стратегію управління даною позицією.

Для кожного етапу життєвого циклу по-
зиції можна виділити оптимальну стратегію
створення страхового запасу:

— Впровадження (СМ) — страховий запас
є відсутнім, оскільки, є ймовірність, що вихід
позиції на ринок може закінчитися невдало, але
потрібно тримати на складі запас, якій буде
достатнім для повноцінної підтримки етапу
впровадження та необхідно уточнювати у
відділі маркетингу.

— Зростання (АМ та ВМ) — потрібно мати
максимально можливий великий страховий за-
пас, щоб задовольнити увесь попит потенцій-
них споживачів та не втратити можливий при-

Рис. 2. Типи життєвого циклу товару
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буток. Надлишок страхового запасу, завдяки
швидкому зростанню попиту, може бути реал-
ізований у наступному періоді.

— Зрілість (АЕ та ВЕ) — страховий запас
формується у тій кількості, яка необхідна для
забезпечення відповідного рівня сервісу та ви-
значається на підставі рентабельності та варі-
ативності продажу цієї позиції.

— Насичення (АL) — потрібно мати тільки
мінімальний страховий запас, основною метою
якого є страхування на випадок зриву постачан-
ня, але ж ніяк не страхування збільшення попиту.

— Спад (ВL) — страховий запас відсутній
як поняття, оскільки на даному етапі є ризик
формування великих залишків неліквіду через
критично низький попит.

— Вивід (СL) — закупка товару припинена
взагалі, відбувається тільки після передоплати
клієнта, при наявності залишків проводиться
робота по їх усуненню з відділом маркетингу.

Даний підхід є можливим використовувати у
випадку сезонності продажу, оскільки цикл се-
зону буде в точності відповідати такій же динаміці
продаж, але в цьому випадку потрібно мати мож-
ливість оперативно реагувати та робити
відповідні запаси до початку сезону. Під час про-
ведення аналізу потрібно враховувати як май-
бутні заплановані акції по стимулюванню попи-
ту для збільшення страхового запасу, так й ніве-
лювати у аналізі їх результати, щоб не впливали
на реальний стан речей. У випадку, коли у позиції
відкривається "друге дихання", матриця автома-
тично переведе її в необхідну категорію. Якщо ж
позиція постійно безсистемно переходить з
однієї категорії до іншої, то в даному випадку,
краще об'єднати групи позицій-аналогів чи роби-
ти аналіз за категорією. Позиції, по яким прий-
нято рішення про остаточний їх вивід з асорти-
менту, надалі повинні бути виключені з аналізу,

оскільки вони можуть помилково потрапити до
іншої категорії завдяки стимулюючим акціям, які
направлені на зменшення залишків та дещо підня-
ли продажі даної позиції.

У ланцюгу розподілу відвантаження товару
на наступний рівень не означає його продаж
кінцевому споживачу. Статистика відвантажень
на етапі впровадження відображає не швидкість
споживання нового товару, а швидкість запов-
нення товаром каналів продажу, яка на початку
може бути піковою, а потім піде на спад. Тому
орієнтуватися потрібно, в першу чергу, на реаль-
ний попит споживачів, а також спиратися не на
першу пробну покупку, а на вже повторні по-
купки. Тому до настання цього моменту, пози-
ція повинна бути у статусі "Впровадження" й за-
купки здійснюватися відповідно до плану запов-
нення каналів збуту, а не попереднього прода-
жу. При плануванні каналів збуту потрібно дуже
відповідально до цього підійти, оскільки є
ймовірність створення мертвих стоків у контра-
гентів, ось тут потрібна консолідація зусиль
відділів постачання, збуту та маркетингу.

Виходячи з практики, найбільш успішним
підходом до планування є використання різних
моделей прогнозування для різних товарних
позицій. Головною причиною, що спонукає ви-
користовувати різні моделі прогнозування, є не
бажання чим точніше зробити прогноз, а ба-
нальна відсутність даних продажу певної то-
варної позиції. Особливо кричуща ситуація
складається з абсолютно новими позиціями,
для яких відсутня будь-яка опорна статистика.
Як наслідок, не є можливим використання для
прогнозування нових позицій основних моде-
лей, які добре працюють для старих позицій, в
зв'язку з обмеженнями на мінімальну кількість
відомих даних при використанні будь-якої мо-
делі прогнозування. Саме тому, для визначен-

Рис. 3. Матриця визначення величини страхового запасу
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ня оптимальної моделі прогнозування потрібно
використовувати не тільки дані про поточний
етап життєвого циклу товару, але й дату почат-
ку продажу компанією товарної позиції для
визначення глибини історії продажу.

Отже, можна розділити позиції на групи ще
за одним критерієм — за наявною історією їх
продаж. Межі цих груп не є сталими й можуть
змінюватися в залежності від максимально
ефективного використання тої чи іншої моделі
прогнозування. На практиці використовується
в основному три-чотири таких моделі, можливі
варіанти розглянемо в таблиці (табл. 1).

ВИСНОВКИ
У більшості підприємств мало приділяють

уваги якісному управлінню матеріальними ре-
сурсами та пускають цей процес у вільне пла-
вання. Повна або часткова відсутність взає-
модії відділу постачання з іншими відділами
призводить до перекосів у запасах та збоїв при
виробництві продукції. Оптимізація процесу
управління матеріальними ресурсами дозво-
лить вивільнити значні кошти, які були замо-
рожені у запасах. А синергія зусиль усіх від-
ділів підприємства буде головним щитом стаб-
ільного розвитку компанії.

Таблиця 1. Застосування моделей прогнозування для етапів життєвого циклу товару

Історія 

продаж, 

місяців 
Розподіл на категорії Вибір оптимальної моделі прогнозування 

0 

Експертна оцінка з 
використанням усіх 
доступних даних як якісних 
так і кількісних, для 
формування точки опори 

Абсолютно нова товарна позиція – прогнозування можливе лише на основі оцінки 
експертів. При новій товарній позиції (є аналог, інше фасування чи дозування тощо) 
можливе використання даних продажу аналогічної позиції 

1 
Початок продажу – є перші дані, але все ж таки краще використовувати оцінку 
експертів. Якщо така можливість відсутня, то встановлюємо прогноз попиту на 
наступний місяць рівним за попередній 

2 
За двома точками вже можна побудувати лінійний тренд, але його точність буде 
далекою від ідеалу, тому краще звернутися до експертної оцінки 

3 

Вже можливо дещо оцінити точність лінійного тренду, але поки слово за експертом – 
оскільки потрібно визначитися чи брати тренд до уваги чи ні. Це пов’язано з тим, що 
можливий великий сплеск продажу з метою ознайомлення з товаром, а потім різке 
зменшення 

4-12 Можливість уточнення лінійного тренду без відмови від оцінки експертів 

13 
Експертний вибір моделі 
прогнозування та здійснення 
подальшого прогнозування 
за її допомогою 

Вже пройшли повний цикл. На даному етапі потрібно визначитися з використанням 
моделі: з сезонністю чи без неї. У випадку з сезонністю, більшу питому вагу при 
прогнозуванні на будь-який місяць будуть мати значення за той же місяць у 
минулому році, але тут потрібно врахувати ознайомчий сплеск чи обережний підхід 
при покупці нового товару. Без сезонності, то це загальний тренд продажу, який вже 
є достатньо точним 

14 
Вже можливе використання статистичних методів, оскільки є необхідна кількість 
спостережень випадкової величини – закон великих чисел. У цей момент починає 
добре працювати модель прогнозування попиту у кризу 

15-23 У даний момент уточнюється чи правильно було обрано модель прогнозування 

24 

Технічне обгрунтування 
вибору моделі 
прогнозування та її 
використання 

У цей час вже є усі необхідні дані визначення технічними методами сезонності 
продажу – розрахувати кореляцію двох рядів продажу за кожен рік, й, навіть, дещо 
оцінити сезонні коефіцієнти при наявності останньої. Вже є можливість 
використання моделі прогнозування продажу з декомпозицією тренда та сезонною 
складовою 

25-35 У цей період проходить уточнення усіх коефіцієнтів обраної моделі 

36-60 
Вже є необхідна кількість достатньо точних значень сезонних коефіцієнтів для 
відповідної моделі прогнозування, у тому числі усереднення з важелями чи без них, є 
вже можливість використовувати медіану 

61+ 
Є можливість ефективно використовувати складні адаптивні статистичні методи, як 
наслідок, достовірність отриманих прогнозів значно підвищується 
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