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Екатерина Анатольевна Бузукова

Закупки и поставщики. Курс управления ассортиментом в рознице

Введение

Дорогие читатели! Перед вами третья, заключительная книга «Курса управления ассортиментом в рознице»; в ней подробно рассматриваются закупочная деятельность и ежедневная работа менеджера по закупкам.
В отличие от первой книги «Курса», в которой речь шла о стратегии и тактике управления ассортиментом, в этой книге речь пойдет только о тактике: что и как нужно делать, чтобы компания имела на своих складах и в торговых залах оптимальное количество правильно закупленного товара.
Именно закупки являются для компании источником поступления товара, именно от четкой работы менеджеров по закупкам (или закупщиков) во многом зависят величина прибыли и успешность магазина. Поэтому работа отдела должна быть организована так, чтобы приносить прибыль, т. е. сотрудники должны уметь правильно и выгодно закупать товар. Уместно будет привести здесь определение закупочной деятельности, которое максимально полно отражает суть эффективной работы менеджера по закупкам:
Закупка – это получение товаров нужного качества в нужном количестве из нужного источника по нужной цене, доставляемых в нужное место в нужные сроки.
Это означает, что закупать нужно не только по хорошим ценам, но еще и нужные товары, да еще и возить их следует быстро, без потерь и организовать доставку товара вовремя. И это все – зона ответственности менеджера по закупкам.
Еще один важный момент. В этой книге мы рассматриваем функции управления и контроля закупок, логистики и управления поставщиками, существующие в компании вне зависимости от ее организационной структуры. Конечно, мы уделим внимание должности менеджера по закупкам с точки зрения организационной структуры компании. Но не важно, как называется должность сотрудника, отвечающего за закупки у вас в магазине. Закупки как процесс и как функция были, есть и будут. Поэтому в книге речь пойдет не о должности закупщика, а о бизнес-процессе закупки товара.
Аудит управления закупками: а что у вас?

Начнем с небольшого теста. Отвечая на во просы, выберите один ответ из предложенных вариантов, затем просуммируйте результаты.
1. Отдел закупок в вашей компании считается прибылеобразующим или затратным?
✓ Прибылеобразующим – 2.
✓ Затратным – 1.
✓ У нас про отдел закупок говорят: «Им только денег дай, все потратят» – 1.
✓ Мы как-то об этом не задумывались – 0.


2. Насколько сложна ежедневная работа менеджера по закупкам?
✓ Проблемы бывают, их можно предусмотреть заранее, решаем по мере поступления. Люди работают спокойно, без нервотрепки, иногда задерживаются, если того требует производственная необходимость – 2.
✓ Проблемы бывают часто, большинство из них незапланированные. Сотрудники вынуждены часто задерживаться на работе – 1.
✓ Наша служба и опасна и трудна… Проблем несчетное количество, многие из них не решаются по не зависящим от нас причинам. Текучка в отделе огромная. На прошлой неделе уволился лучший сотрудник – 0.
✓ Не вижу никаких проблем, никто не жалуется, работа простая: заказывай себе товар да заказывай – 0.


3. Существуют ли в компании положение об ассортиментной политике, ассортиментная матрица и иные документы, регламентирующие процесс управления ассортиментом?
✓ Да, конечно, мы все время работаем с этими документами – 2.
✓ Частично, все в стадии оформления. Наш отдел принимает непосредственное участие в их разработке – 1.
✓ Да, но только формально, никто эти документы не использует в своей работе – 1.
✓ Нет, и не нужно заниматься бюрократией – 0.


4. Как организован бизнес-процесс закупки, регламентирован ли он?
✓ Все прописано в положении об отделе закупок, в должностной инструкции закупщика, самые важные составляющие бизнес-процесса закупки также есть в письменном виде – 2.
✓ У закупщиков есть должностные инструкции, а как и у кого закупать, их учит начальник на словах – 1.
✓ У нас очень опытные сотрудники, и каждый сам знает, что ему делать на рабочем месте, без документов и регламентов – 1.
✓ Менеджеры закупают как придется, никто их не контролирует – 0.


5. Как организовано взаимодействие отдела закупок с другими отделами?
✓ Отделы обмениваются информацией, идет ежемесячное и недельное согласование планов продаж и поставок, связи между отделами налажены, важные вопросы решаются совместно – 2.
✓ Никак не можем наладить связь и согласовать некоторые процессы, но мы понимаем важность согласованных действий и стремимся к этому – 1.
✓ Если другой отдел запрашивает информацию, то мы ее предоставляем – 1.
✓ Взаимодействия никакого нет, каждый отдел действует по принципу «никто мне не указ» – 0.


6. Каков уровень образования и стаж работы персонала отдела закупок?
✓ Есть опытные менеджеры со стажем, готовые обучать молодых закупщиков, есть система аттестации и подготовки специалистов – 2.
✓ Люди работают разные, в основном опыта недостаточно, но периодически проводятся обучающие семинары и тренинги – 1.
✓ Люди работают недавно, все с разным опытом или вовсе без него – 0.
✓ А зачем учиться? Наши менеджеры и так все знают – 0.


7. Как построена система мотивации персонала?
✓ Оклад + премия, учитывающая несколько важных показателей (прибыль, оборот, оборачиваемость, процент неликвидов и т. п.) – 2.
✓ Оклад + только процент от оборота или только процент от прибыли – 1.
✓ Система мотивации меняется каждые два месяца, никак не можем понять, за что получаем деньги – 0.
✓ Только оклад – 0.


8. Есть ли неписаные законы и правила для закупщиков, касающиеся этики и культуры общения с поставщиками, с другими отделами компании?
✓ Да, и это важно. Мы четко знаем, как нужно себя вести в той или иной ситуации, что в компании поощряется, что осуждается. Мы сами выработали для себя эти правила и четко следуем им – 2.
✓ Правил нет, но мы все понимаем важность единых понятий и ценностей. Этика в нашей работе очень важна, поэтому мы готовы собраться и выработать такие правила – 1.
✓ Какие-то правила декларируются, но не все с ними согласны, или не все о них знают – 0.
✓ Кому нужны эти правила? Главное – действовать быстро и с максимальной выгодой для себя – 0.


9. Какие установки даны менеджерам в части общения с поставщиками?
✓ С поставщиками нужно сотрудничать, добиваясь максимально выгодных условий для обеих сторон. Иногда можно в чем-то уступить, если понимаем, что работаем на перспективу – 2.
✓ С поставщиками нужно дружить. Главное – сохранить хорошие отношения между нашими компаниями, чтобы им с нами было приятно работать – 1.
✓ Поставщиков нужно давить, добиваться от них все бо́льших и бо́льших скидок. Как говорится, побеждает сильнейший – 1.
✓ Установок никаких нет, каждый вырабатывает свой стиль общения – 0.


10. Сколько времени уходит на встречи и переговоры с поставщиками?
✓ Переговоры всегда готовятся заранее – это серьезная работа. Обычно один-два дня в неделю – 2.
✓ Два-три раза в неделю, причем приходится ездить к поставщикам, часто в другой город – 1.
✓ Каждый день поставщики приходят, менеджер постоянно пропадает на переговорах – 0.
✓ Переговоры вообще не ведем. Зачем? Ведь есть предложение поставщика, получаем счет от него и работаем – 0.


11. Кто является основными поставщиками?
✓ Производители и/или оптовые фирмы (посредники) – 2.
✓ Множество мелких оптовых компаний и частных лиц – 1.
✓ Несколько крупных компаний-монополистов – 1.
✓ Как получится. Кто ж их считает? – 0.


12. По какому критерию оцениваются поставщики?
✓ Есть утвержденный документ, и разработаны критерии оценки поставщиков, работает ассортиментный комитет – 2.
✓ Каждый поставщик оценивается по ряду параметров, устраивающих менеджера по закупкам и руководителя отдела – 1.
✓ Пул поставщиков давно сформирован, оценка не проводится, так как нет потребности в новых поставщиках – 0.
✓ Критериев нет; у кого цены лучше, с теми и работаем – 0.


13. Как быстро обрабатываются запросы от магазинов и организуется закупка нужного или заказного товара?
✓ Все компьютеризировано и внесено в базу данных, поэтому нужно один-два дня – 2.
✓ Работаем по запросу, работы много, поэтому около недели – 1.
✓ Зависит от поставщика: кто же его знает, когда он подтвердит заказ – 0.
✓ По-разному, бывает, что и по две-три недели – 0.


14. Компьютеризированы ли процедуры запросов, заказов, сверки взаи морасчетов?
✓ Да, конечно, все магазины и офисы связаны в единую сеть, информация об остатках и продажах поступает в режиме онлайн (или ежедневно) – 2.
✓ Сетью мы связаны, но информация поступает с опозданием на несколько дней, иногда бывают сбои в программе или недостоверная информация – 1.
✓ Программа устарела, многое приходится обрабатывать в таблицах Excel – 0.
✓ Нет, работаем только в Excel или сверяем все вручную – 0.


15. Какие отчеты используют закупщики в своей работе?
✓ У нас целый список отчетов (план по закупкам, прогноз продаж, отчет по остаткам, отчет по продажам, оборачиваемость, отчет по неликвидам, отчет по браку и рекламациям, план оплат и другие отчеты) – 2.
✓ План по закупкам и отчет по остаткам, этого достаточно – 1.
✓ Отчеты нам нужны различные, но наша компьютерная программа не позволяет их получить – 0.
✓ А что, надо отчитываться? – 0.


16. Используется ли ABC– и XYZ-анализ?
✓ Да, все в информационной системе, делаем регулярно, это одни из основных отчетов – 2.
✓ Да, но только ABC-анализ (или только начинаем вводить). А XYZ-анализ нужен только логистам – 1.
✓ Да, но не всегда понятно, что делать с результатами анализов – 1.
✓ А что это? – 0.


17. Есть ли товары на складе, которые не используются более одного года?
✓ Нет, мы тщательно следим за этим и не допускаем таких «залежей» – 2.
✓ Да, но мы с ними боремся, и их осталось уже не так много – 1.
✓ Да, но это не наша вина – это продажи плохо продают – 0.
✓ Не знаем, в голову не приходило за этим следить – 0.


18. Какие процедуры есть для предотвращения затоваривания и появления неликвидов?
✓ Есть разработанные регламенты, свои методы для каждого товара, и мы все время следим за этим – 2.
✓ Распродажа – это наше все! – 1.
✓ Нет процедур, действуем, как получится, главное – поскорее избавиться от излишков – 0.
✓ Это не наша работа (пусть маркетинг или директора магазинов думают) – 0.


19. Бывает ли дефицит товаров на складе?
✓ Иногда бывает, но мы всегда знаем причину и умеем ее устранить – 2.
✓ Всегда что-то в дефиците, но не по нашей вине (виноват поставщик, склад, продажи…) – 1.
✓ По одним товарам всегда дефицит, а по другим всегда есть излишек, не знаем, почему так получается – 0.
✓ Не знаем, вроде никто не жалуется – 0.


20. Как построена система отбраковки товара?
✓ Есть документ, описывающий процедуру и критерии отбраковки и утилизации товара, – 2.
✓ Система-то есть… А брака все больше и больше, уже не знаем, как с ним бороться, – 1.
✓ Как поступает брак на склад, так там его и фиксируют, каждый раз все делается исходя из ситуации – 1.
✓ Никто этим не занимается, склад забит бракованным товаром, храним годами – 0.


Обратите внимание на те вопросы, по ответам на которые у вас получились баллы 0 или 1.
Если это вопросы 1–5, то нужно обратить внимание на общую организацию работы отдела закупок в компании. В ответах на вопросы 6–7 уделите внимание развитию и мотивации персонала отдела закупок.
Вопросы 8–12 показывают организацию взаимодействия с поставщиками, то есть «внешнюю политику» предприятия. Вопросы 13–16 призваны обратить ваше внимание на аналитику и закупочные процедуры, а вопросы 17–20 – на общий учет и контроль товарных запасов.


Суммируйте и посчитайте полученные баллы.
40 баллов – у вас отлично работающий отдел закупок, оперативно и грамотно решающий поставленные перед ним задачи. Даже не верится, что такое бывает…
30–39 баллов – хороший результат, но не успокаивайтесь на достигнутом. Ведь есть проблемы, требующие решения, и они там, где вы поставили 0 или 1 баллов. Обратите на эти пункты особое внимание и отладьте соответствующие им бизнес-процессы. Не затягивайте, а то пунктов с 1 или 0 баллами может оказаться больше.
20–29 баллов – проблем в отделе или в компании много. Система может в любой момент дать сбой, вы не работаете на перспективу, а плывете по течению. Отметьте те пункты, по которым у вас ответы 0 и 1, составьте план и начните действовать.
10–19 баллов – вы работаете по принципу «есть проблема – надо срочно решить» и занимаетесь в основном «затыканием дыр». Люди испытывают постоянный стресс и готовы уволиться, как только найдут что-то лучше. При такой постановке вопроса сложно будет иметь квалифицированный персонал; как следствие, ни перед поставщиками, ни перед конкурентами компания не будет иметь никаких преимуществ. Предстоит много работы, если компания хочет развиваться дальше.
0–9 баллов – вы уверены, что отдел закупок в компании существует? Если все же – да, то не разоряет ли он компанию? Отдел требует кардинальной реорганизации и скорейшего вмешательства руководства.
Возможно также, что ваша компания еще совсем молодая. Не ждите, пока конкуренты отберут у вас рынок, начинайте формировать отдел закупок с чистого листа.

Глава 1

Закупки – центр прибыли розничного магазина

Закупки тратят или зарабатывают?

Много лет тому назад, будучи совсем молодым закупщиком, я услышала на совещании фразу, которая задела мое профессиональное самолюбие. «Ну, это ж закупки! – в сердцах произнес один из менеджеров. – Им только денег дай, они тут же что-нибудь купят. Конечно… Они ж сами не зарабатывают, только тратят…»

Конечно, закупки закупают. Но верно ли то, что отдел закупок – это затратное подразделение компании? Разберемся по порядку.

Закупка – это получение товаров нужного качества в нужном количестве из нужного источника по нужной цене, доставляемых в нужное место в нужные сроки.

Для правильной работы отдела закупок необходимо соблюсти все эти условия. Если хотя бы одно из условий соблюдено не будет (например, товар придет вовремя по нужной цене, но не в нужном количестве), то работа закупок может быть признана неудовлетворительной (не важно, что поставщик подвел или транспортная компания, – магазин все равно не получил товара в достаточном количестве). Минус на плюс всегда дает минус. И наша цель – собрать воедино все аспекты закупочной деятельности так, чтобы по всем пунктам у нас получался «+».

Есть существенное различие между трудом закупщика и категорийного менеджера. Категорийный менеджер отвечает за формирование ассортимента и продажи своего товара. Перед закупщиком обязательство «продать» вроде не стоит, главное – закупить. Но помнить о продажах менеджер по закупкам должен, ведь закупки и продажи – это две стороны одной медали.

От чего зависит итоговая прибыль магазина или сети? От хороших и быстрых продаж, это верно. Но от чего зависят продажи? Во многом успешные продажи определяются правильной ценой, правильным ассортиментом и правильным количеством товаров. Именно правильная закупочная цена позволит заработать более высокую маржинальную прибыль, правильно подобранный товар обеспечит высокие обороты, а правильное количество позволит продать столько, сколько нужно будет нашим покупателям.

Но если закупки будут выполнять свою работу на отлично, а продажи не будут утруждать себя работой, то компания никогда не заработает прибыли. И наоборот: никакие прекрасные тренинги по продажам и грамотные продавцы не спасут компанию, если товара на складах не будет.

Основная цель закупки товара – купить тот товар, который востребован покупателями и будет хорошо продаваться сам по себе по предлагаемым покупателям ценам. Выгодные закупочные цены – это не основная цель закупки (понятие «неликвид» хорошо знакомо всем). Мы покупаем товар, потому что нам его выгодно предложили? Или потому, что мы сможем потом его выгодно продать? Цель закупки – закупить именно тот товар, который будет хорошо продаваться и принесет нам в зависимости от товара желаемые оборот или прибыль.

Работа отдела закупок состоит в ежедневном труде: анализ остатков, формирование заказов, сверка счетов и инвойсов, оформление накладных и т. д. Кажется, ничего стратегического в этой работе нет. Отчасти это так: тактика есть тактика, нужно просто каждый день делать хорошо свою работу.

Отдел закупок не работает сам по себе; он выполняет важную для всей компании функцию – обеспечивает магазин товарами. Нет товаров – нечего продавать; нечего продавать – нет денег; нет денег – нет компании. Ежедневно формируя заказы, отдел закупок принимает множество тактических сиюминутных решений: сколько товара положить в машину, чем заменить при его отсутствии, нужно ли везти сейчас этот товар или отложить его до следующей партии… и т. д. По сути, идет ежедневная работа по формированию и оптимизации ассортимента. Осуществляя тактику закупочной деятельности, а по сути, распоряжаясь доверенным ему капиталом, менеджер вносит свой вклад в до стижение стратегических целей по ассортименту и реализацию ассортиментной политики компании.



Можно выделить несколько функций отдела закупок в компании:

✓ приобретение нужного товара по наименьшей закупочной цене;

✓ поддержание высокой оборачиваемости запасов;

✓ обеспечение доставки товара вовремя;

✓ обеспечение качественного товара и гарантий по товару от поставщиков;

✓ взаимодействие с надежными поставщиками;

✓ сотрудничество и взаимодействие с другими подразделениями компании;

✓ снижение доли расходов на транспортировку и заказ товаров;

✓ поддержка информационной базы по товару;

✓ внесение данных в корпоративную информационную систему.



Смысл работы закупщика – это принятие текущих решений по количеству, цене и составу закупаемых партий, выбор способа доставки товара, получение необходимых компании выгодных условий от поставщика и при необходимости – поиск нужных товаров или поставщиков.

Хорошая или плохая работа отдела закупок оказывает влияние на всю деятельность: на продажи, на эффективное использование оборотных средств, на удовлетворенность потребителя ценами и ассортиментом, на наполненность складов и эффективность логистической цепочки, на затраты рабочего времени сотрудников практически всех отделов – от продавцов до грузчиков.

Менеджеры по закупке распоряжаются большей частью выручки компании. Именно эти люди в наибольшей степени влияют на то, чтобы оставшаяся после закупок часть выручки позволила бы как минимум покрыть остальные затраты фирмы. Менеджер по закупке – это доверенное лицо учредителей, которое наделено правом и обязанностью «тратить деньги учредителей». Эти доверенные лица не всегда суперспециалисты, не всегда аналитики и приравнены в большинстве случаев к обычным рядовым сотрудникам с соответствующей зарплатой и «текучестью кадров». Так что оказываемое им большое доверие кажется странным. Это какая-то вселенская загадка – то, как мало задумываются учредители и приравненные к ним руководители об этом, позволяя менеджерам по закупке тратить свои деньги.

Источник: Клименко А. ЛОГИСТИК&система // http://www.iteam.ru/publi-cations/logistics/section_89/article_2843/



Так тратят закупки или зарабатывают? Если в вашей компании:

✓ доля затрат на закупку товаров в общих расходах (налоги, аренда, оплата труда персонала, реклама и прочие расходы) высока и составляет не менее 30–40 % от этих расходов;

✓ есть колебания закупочных и продажных цен (в связи с сезонностью, ограниченными сроками годности, изменением цен на новинки и товары для распродаж);

✓ закупщик должен выбирать товар, опираясь в том числе и на субъективные оценки закупаемого товара, и на интуицию (модная одежда, влияние вкуса на выбор продуктов, технические новинки);

✓ работа идет на рынке с высокой конкуренцией (бытовая техника, продукты питания, электроника, строительные и отделочные материалы, мебель, книги, одежда, обувь, детские товары… да практически вся сфера розничной торговли),



то закупки будут выступать как главный источник рентабельности.



Каждый рубль, сэкономленный на закупках, – это рубль прибыли.



Можно увеличивать прибыль двумя путями: стимулируя оборот (продавать больше и больше) или снижая затраты на закупку товаров (тратить все меньше и меньше). Эффективно работающая компания хорошо умеет делать и то и другое.

По оценкам американских специалистов[1], для увеличения прибыли компании на 100 %:

✓ объем продаж должен возрасти на 100 %;

✓ цена товаров – возрасти на 15 %;

✓ заработная плата и оклады – снизиться на 25 %;

✓ накладные расходы – снизиться на 33 %;

✓ затраты на закупки – снизиться на 8,5 %.

Таким образом, на каждый процент снижения затрат на закупки приходится 12 % роста прибыли – лучший результат.

Источник: Корпоративная логистика. 300 ответов на вопросы профессионалов / Под ред. В. И. Сергеева. М., 2005.



По данным фирм Bosch, Siemens, Mitsubishi, General Motors, 1 % сокращения расходов на выполнение логистических функций имел тот же эффект, что и увеличение на 10 % объема сбыта. 95–98 % времени, в течение которого материал находится на производственном предприятии, приходится на выполнение погрузочно-разгрузочных и транспортно-складских работ.

Источник: Гаджинский А. М. Логистика: Учебник. 5-е изд. М., 2002.



Безусловно, обоснование для снижения закупочных цен должно быть выгодным для нас и интересным для поставщика (нет смысла играть в эти игры, если итогом станет трехкратное увеличение неликвидов на нашем складе…). Но это уже тактика закупочной деятельности, о которой мы будем вести речь в этой книге.

Вернитесь на одну минуту к тесту во введении. Какой ответ вы дали, отвечая на первый вопрос? Если ваш ответ «затратный», то необходимо менять отношение персонала к роли отдела закупок и в первую очередь начинать с самих закупщиков: «Мы не тратим деньги компании. Мы зарабатываем для компании прибыль, добиваясь лучших цен и оптимизируя логистическую цепочку». Самое главное – это должно соответствовать действительности, поэтому работа отдела закупок должна быть организована так, чтобы профессиональные менеджеры могли выполнять свои обязанности должным образом и эту прибыль компании приносить. Правильная организация работы отдела – это четкое место в оргструктуре, прописанные должностные обязанности, система мотивации, увязанная с различными показателями эффективности, организованное взаимодействие с другими отделами и грамотная аналитика.


Должность – менеджер по закупкам

Вне зависимости от организационной структуры закупки в розничной компании есть всегда. В компании, работающей и по традиционной системе, и по системе категорийного менеджмента, менеджеры по закупкам выполняют свою прямую функцию – обеспечивают компанию товаром.

Но сложившаяся практика такова, что часто компании наделяют закупщика функциями категорийного менеджера, и наоборот – специалист выполняет только закупочную функцию, а называется категорийным менеджером. Отсюда и возникает бардак в работе специалиста: когда непонятно, за что я отвечаю, за что с меня спрашивают и почему не дают достаточно полномочий для выполнения поставленных задач.

Чтобы этого не происходило, нужно: а) разобраться с организационной структурой компании: компания с традиционной системой или перешедшая на категорийный менеджмент; б) принять решение о том, кто занимается закупками на предприятии – сам категорийный менеджер, или у него для этого будут помощники – менеджеры по закупкам.

Если у вас в компании внедрен или внедряется категорийный менеджмент, работа категорийного менеджера в коммерческом отделе включает в себя:

✓ формирование ассортимента;

✓ осуществление ассортиментной политики предприятия;

✓ управление закупками и поставщиками;

✓ контроль за логистическими операциями;

✓ контроль за продажами;

✓ организацию и проведение маркетинговых мероприятий по продвижению своего товара;

✓ организацию и контроль за выкладкой товара в магазинах.

Категорийному менеджеру могут подчиняться другие специалисты: менеджеры по закупкам, специалисты по маркетингу и мерчандайзингу, иногда аналитики и бренд-менеджеры. Задача категорийного менеджера – контролировать процесс. Закупщик в коммерческом отделе непосредственно подчиняется категорийному менеджеру и отвечает за закупочную и логистическую функции (табл. 1.1).



Таблица 1.1. Положение должности «менеджер по закупкам» в организационной структуре компании, работающей по системе категорийного менеджмента
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Если у вас компания с традиционной системой управления ассортиментом, менеджер по закупкам по сути и по характеру функциональных обязанностей является категорийным менеджером. В этом случае прочитайте дополнительно первую книгу «Курса управления ассортиментом» «Категорийный менеджмент», заменив в ней понятие «категорийный менеджер» на «менеджер по закупкам» (табл. 1.2).




Таблица 1.2. Сравнение обязанностей менеджера по закупкам и категорийного менеджера в системе категорийного менеджмента[2]
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Должностная инструкция менеджера по закупкам

Важно отметить, что оформление положения отдела и должностных инструкций – это инструмент контроля и развития персонала. Отсутствие закрепленных функциональных обязанностей ведет к дублированию работы разных отделов, хаосу, невозможности анализа и контроля. Нет системы – нет контроля; нет контроля – нет порядка; нет порядка – нет развития и нет прибыли. Поэтому рассмотрим подробнее функциональные обязанности менеджера по закупкам в двух разных структурах.

Таблица, приведенная ниже, поможет вам разработать должностную инструкцию менеджера по закупкам. Как видно из таблицы, в любом случае менеджер по закупкам будет отвечать за поддержание ассортимента и за собственно поступление товара на склады компании (табл. 1.3).




Таблица 1.3. Функциональные обязанности менеджера по закупкам
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Важный момент: возвращаясь к мысли о том, тратят закупки или зарабатывают, нужно помнить, что все указанное в функциональных обязанностях служит цели оптимизации закупок с целью получения дополнительной прибыли.

Должностная инструкция менеджера отдела закупок в системе категорийного менеджмента

1. Общие положения

1.1. Настоящая должностная инструкция определяет функциональные обязанности, права и ответственность менеджера по закупкам.

1.2. Менеджер по закупкам принимается и освобождается от должности в установленном действующим трудовым законодательством порядке приказом генерального директора по представлению категорийного менеджера.

1.3. Менеджер по закупкам подчиняется непосредственно категорийному менеджеру.

1.4. На должность менеджера по закупкам назначается лицо, имеющее высшее (специальное) образование или опыт закупочной деятельности (логистической деятельности).

1.5. Менеджер отдела закупок в своей деятельности руководствуется:

– действующим законодательством РФ;

– внутренними нормативными документами компании;

– Положением об отделе закупок;

– настоящей должностной инструкцией и прилагаемыми к ней документами.

1.6. Менеджер по закупкам должен знать:

– организационно-распорядительные документы вышестоящих руководителей, касающиеся работы коммерческого отдела;

– рынок (условия, бренды, цены, логистические особенности и т. п.), конкурентов, конкурирующие товарные марки, ассортимент поставляемых товаров;

– стандарты и технические условия на закупаемую продукцию;

– порядок заключения и оформления договоров на поставку продукции;

– правила оформления отгрузочных документов и документов на оплату товара; – стандарты хранения, транспортировки и отгрузки продукции со склада;

– этику и порядок делового общения;

– порядок отчетности о проделанной работе;

– методы обработки информации с использованием современных технических средств коммуникации и связи, персональных компьютеров;

– правила внутреннего трудового распорядка.




2. Функциональные обязанности

2.1. Организация работы с поставщиками:

– поиск новых и потенциальных поставщиков;

– ведение коммерческих переговоров с поставщиками в интересах компании;

– оперативное реагирование на информацию, поступающую от поставщиков, и доведение ее до сведения категорийного менеджера;

– мотивация поставщиков на работу с фирмой;

– создание баз данных поставщика и ведение досье поставщика;

– ведение балансов поставщиков, обеспечение наиболее благоприятных для компании финансовых условий, предоставляемых поставщиком;

– недопущение дебиторской задолженности по расчетам с поставщиками.

2.2. Планирование и аналитическая работа:

– создание ежемесячных планов поставок на основе анализа складских запасов, оборачиваемости склада, прогнозов продаж;

– корректировка планов и заказов в связи с изменениями ситуации. Предоставление информации об этих изменениях во все заинтересованные структуры компании;

– анализ статистических данных закупок, определение наличия и потребности в материалах на текущий момент и на будущие периоды, оптимизация складских запасов;

– предоставление отчетов по итогам работы в соответствии с регламентом работы отдела и фирмы;

– составление прогнозов по поставкам продукции на склад.

2.3. Обеспечение бесперебойного снабжения компании товарами:

– организация поставок: заказы, сверка с подтверждениями заказов, контроль готовности товара и своевременности оплат,

предоставление необходимой документации и информации для транспортного и таможенного отделов;

– окончательное согласование с поставщиком условий по ценам, дате отгрузки и способу доставки продукции на склад;

– обеспечение своевременного поступления продукции на склад на основании документов от поставщиков, заполненных в соответствии с законодательством;

– контроль, анализ и оптимизация складских запасов по вверенному товарному направлению, поддержка сбалансированного складского запаса по ассортименту вверенного товарного направления;

– обеспечение своевременного информирования всех заинтересованных структур компании о товаре, об изменениях в товарной и ценовой политике поставщиков;

– обеспечение бесперебойных информационных потоков по состоянию поставок и во всех обозначенных электронных базах компании;

– создание, пополнение и корректировка инструкций по приему, хранению и перемещению по складу товара;

– работа с рекламациями по вверенному товарному направлению;

– обеспечение компании действующими сертификатами по вверенному товарному направлению.




3. Ответственность

Менеджер по закупкам несет ответственность за следующее.

3.1. Неисполнение своих должностных обязанностей, предусмотренных настоящей инструкцией, в пределах, установленных действующим трудовым законодательством РФ.

3.2. Обеспечение выполнения месячного плана закупок.

3.3. Проведение сделок и заключение договоров по закупкам продукции с организациями и частными лицами.

3.4. Выполнение приказов, распоряжений и поручений категорийного менеджера и генерального директора компании.

3.5. Небрежное заполнение источников информации.

3.6. Передача информации, рассматриваемой как коммерческая тайна, лицам, не имеющим непосредственного отношения к работе компании с данной информацией.

3.7. Получение персональных бонусов от поставщиков, не заявленных непосредственному руководству и/или руководству компании.




4. Полномочия

Менеджер отдела закупок имеет право на следующее.

4.1. Внесение предложений по вопросам определения коммерческой политики в отношении состава и изменения ассортимента, продвижения товаров и брендов, разработки политики взаимоотношений с поставщиками – по вверенным товарным направлениям.

4.2. Запрос и получение от других подразделений компании необходимой информации, в том числе финансово-аналитических отчетов о деятельности компании – по вверенным товарным направлениям.

4.3. Самостоятельное проведение переговоров и переписки с поставщиками с представлением интересов компании по вопросам, касающимся поставок, ввода на рынок новых товаров и товарных направлений, проведение различных мероприятий по продвижению товара, финансовых взаимоотношений.

4.4. Внесение предложений по оптимизации работы отдела закупок.

4.5. Личное посещение любых помещений компании, используемых непосредственно под склад и реализацию вверенного товарного направления.

4.6. Требование от руководства обеспечения организационно-технических условий и оформления установленных документов, необходимых для исполнения должностных обязанностей.

4.7. Установление взаимоотношений с подразделениями сторонних учреждений и организаций для решения оперативных вопросов по закупкам, входящих в компетенцию менеджера по закупкам.




5. Критерии эффективности работы

5.1. Оценка эффективности работы менеджера отдела закупок производится категорийным менеджером.

5.2. Эффективность деятельности оценивается по следующим критериям:

– выполнение планов по маржинальной прибыли;

– выполнение норматива по оборачиваемости;

– выполнение плана закупок;

– соблюдение нормативов товарного запаса;

– другие критерии, важные для работы компании (указать).




6. Условия работы

6.1. Режим работы менеджера по закупкам определяется в соответствии с Правилами внутреннего трудового распорядка, установленными в компании, и трудовым договором.

6.2. В связи с производственной необходимостью менеджер по закупкам может выезжать в служебные командировки (в том числе местного значения).

6.3. При отсутствии менеджера отдела закупок (командировка, отпуск, болезнь и т. п.) его права и обязанности приказом категорийного менеджера возлагаются на другого сотрудника отдела.




С инструкцией ознакомлен:

___________________ ______________________

(подпись) (Ф. И. О.)


Должностная инструкция начальника отдела закупок одной из продовольственных торговых компаний

I. Общие положения

1. Начальник отдела закупок относится к категории руководителей.

2. На должность начальника отдела закупок назначается лицо, имеющее высшее образование и стаж работы по специальности в области закупок не менее 3 лет.

3. Назначение на должность начальника отдела закупок и освобождение от нее производятся приказом генерального директора предприятия по представлению коммерческого директора.

4. Начальник отдела закупок должен знать следующее.

4.1. Основные законодательные и нормативно-правовые акты, регламентирующие деятельность компаний по оптовой и розничной торговле продуктами питания.

4.2. Сложившуюся финансовую и хозяйственную практику в данной сфере.

4.3. Требования компании к качеству товаров.

4.4. Оптовые и розничные цены на товарные группы из ассортимента компании, в том числе цены основных производителей, поставщиков, а также компаний-конкурентов.

4.5. Методы и порядок закупок продуктов питания.

4.6. Порядок заключения договоров с поставщиками и контроля их выполнения.

4.7. Порядок расчетов по договорам.

4.8. Организация работы складского хозяйства предприятия, методы планирования, контроля и управления складским запасом.

4.9. База данных «XXХ», а также иные программные средства, используемые компанией для обеспечения торгового процесса.

5. Начальник отдела закупок подчиняется коммерческому директору или лицу, его замещающему, выполняет поручения генерального директора.

6. Начальник отдела закупок является членом расширенного состава совета директоров компании, по поручению совета директоров готовит материалы для обсуждения вопросов повестки дня совета.

7. На время отсутствия начальника отдела закупок (командировка, отпуск, болезнь, пр.) его обязанности исполняет назначенный коммерческим директором менеджер по закупкам, который приобретает соответствующие права и несет ответственность за надлежащее исполнение возложенных на него обязанностей.



II. Задачи должности

1. Организует и лично руководит закупками товара по всему торговому ассортименту предприятия.

2. Формирует ассортимент, определяет объемы закупки и участвует в ценообразовании.

3. Обеспечивает максимальную конкурентоспособность цен и условий на закупаемую продукцию.

4. Обеспечивает выполнение целевых показателей по марже при сохранении конкурентоспособности выходных цен предприятия.



III. Должностные обязанности

1. Руководит работой отдела закупок, распределяет среди менеджеров отдела ответственность за конкретные товарные группы и дополнительные направления работы.

2. Определяет порядок и процедуру закупки продуктов питания, критерии и нормы проведения сделок по закупке, а также согласовывает порядок расчетов с поставщиками.

3. Контролирует состояние складских запасов по всем ассортиментным группам.

4. Проводит оптимизацию закупочной политики (частота заказов, размер заказа, момент заказа, неснижаемый остаток на складе) с учетом изменений покупательского спроса, сезонных колебаний, предельных сроков реализации, ситуации в производстве конкретных продуктов питания, а также других необходимых факторов.

5. Проводит регулярный анализ статистики по товарным группам и отдельным товарным позициям, определяет прибыльные, малоприбыльные и убыточные группы товаров, обеспечивает корректировку закупочной политики по результатам такого анализа.

6. Принимает решения о необходимых изменениях условий работы с конкретными поставщиками (о необходимых скидках, изменениях входных цен, условиях оплаты, доставки, фасовки и т. д.), а также решения о размерах дальнейших закупок или об их возможном прекращении, в случае необходимости согласует свои решения с коммерческим директором.

7. Изучает маркетинговую информацию, коммерческие предложения и рекламные материалы с целью выявления устойчивого спроса на новые группы продуктов и/или изменения спроса на продукты из существующего ассортимента компании.

8. Рассматривает и, исходя из экономических интересов предприятия, утверждает предложения менеджеров отдела по закупке закрепленных за ними товарных позиций.

9. Контролирует и обеспечивает подготовку заключения договоров с производителями и поставщиками, согласование условий и сроков поставок, изучает возможность и целесообразность кооперации компании с другими предприятиями и организациями для получения более выгодных условий закупки.

10. Следит за предоставлением предприятию наиболее выгодных и благоприятных условий по оплате.

11. Совместно с финансовой службой организует взаиморасчеты с поставщиками, следит за состоянием кредиторской задолженности пред приятия, возникшей в связи с закупками товара.

12. Разрабатывает совместно с финансовой службой еженедельный график выплат поставщикам предприятия.

13. Организует претензионную работу с производителями и поставщиками при нарушении ими договорных обязательств, контролирует проведение расчетов по этим претензиям, согласовывает с ними изменения условий заключенных договоров.

14. Постоянно готовит альтернативные варианты менее затратных и более прибыльных закупок.

15. Совместно с финансовой службой ведет учет затрат компании на закупку продуктов питания, регулирует затраты в пределах выделенного лимита (бюджета закупки).

16. Ставит бонусные цели и осуществляет расчет бонусной части вознаграждения сотрудникам отдела в соответствии с установленным на предприятии порядком.

17. Организует текущее взаимодействие своего отдела с другими отделами, входящими в коммерческую службу, а также с отделами, входящими в службы генерального, финансового и исполнительного директоров.

18. Формирует сметы затрат отдела, гарантирует правильность содержащихся в них данных, а также контроль за их исполнением.

19. Осуществляет подготовку всех установленных для отдела форм отчетности, контролирует правильность содержащихся в них сведений, подтверждает (визирует) их достоверность.

20. Обеспечивает надлежащий учет, ведение и хранение документации в своем отделе (базы данных, договоры, доверенности и т. д.).

21. Обеспечивает своевременное исполнение всеми без исключения сотрудниками отдела издаваемых на предприятии распоряжений, приказов, инструкций и т. д.

22. Поддерживает хорошие рабочие взаимоотношения внутри трудового коллектива.

23. Разрабатывает предложения по совершенствованию организационной и кадровой структур отдела, мероприятия по профессиональному развитию сотрудников, повышению их мотивации.

24. Проводит работу по предупреждению хищений сотрудниками отдела.

25. Обеспечивает режим сохранения коммерческой тайны сотрудниками отдела.

26. Выполняет служебные поручения своего непосредственного руководителя и прямых начальников.



IV. Права

Начальник отдела закупок вправе…

1. Действовать от имени предприятия, представлять интересы предприятия во взаимоотношениях с иными организациями, органами государственной власти по вопросам организации закупок.

2. Знакомиться с проектами решений руководства предприятия, касающимися закупок и сбыта продукции.

3. Вносить на рассмотрение руководства предприятия предложения по улучшению деятельности отдела закупок.

4. Осуществлять взаимодействие с руководителями всех структурных подразделений предприятия.

5. Запрашивать лично или по поручению руководства предприятия от руководителей подразделений и специалистов информацию и документы, необходимые для выполнения своих должностных обязанностей.

6. Подписывать и визировать документы в пределах своей компетенции.

7. Вносить на рассмотрение коммерческого директора представления о назначении, перемещении и увольнении работников отдела закупок, предложения об их поощрении или о наложении на них взысканий.



V. Ответственность

Начальник отдела закупок несет ответственность за следующее.

1. За ненадлежащее исполнение или неисполнение своих должностных обязанностей, предусмотренных настоящей должностной инструкцией, – в пределах, установленных действующим трудовым законодательством Российской Федерации.

2. За причинение материального ущерба – в пределах, установленных действующим трудовым и гражданским законодательством Российской Федерации.

3. За ошибки, допущенные в процессе организации закупок, приведшие к низкой продаваемости товара, – в пределах переменной части заработной платы.



VI. Критерии оценки деятельности начальника отдела закупок

Критериями оценки деятельности начальника отдела закупок являются:

✓ соблюдение бюджета закупок;

✓ выполнение планов предприятия по марже;

✓ выполнение плана по экономии затрат на закупку и хранение товара;

✓ оптимизация ассортимента (соотношение ходовых и неходовых позиций);

✓ постановка эффективной закупочной политики предприятия;

✓ организация бесперебойной работы отдела закупок;

✓ экономия внутриотдельских расходов;

✓ отсутствие негативных оценок со стороны руководства компании и руководства коммерческой службы;

✓ отсутствие обоснованных претензий к отделу закупок со стороны других структурных подразделений предприятия.



VII. Заключительные положения

1. Настоящая должностная инструкция составлена в двух экземплярах, один из которых хранится на предприятии, другой – у работника.

2. Задачи, обязанности, права и ответственность начальника отдела закупок могут быть уточнены в соответствии с изменением структуры, задач и функций коммерческой службы.

3. Изменения и дополнения в настоящую должностную инструкцию вносятся приказом генерального директора предприятия.


Основные компетенции менеджера по закупкам

Продолжая разговор о закупщиках, мы рассмотрим, какими же качествами должен обладать этот специалист, чтобы профессионально исполнять возложенные на него обязанности.

Основная зона ответственности закупщика – это принятие решений о количестве, качестве, сроках, месте и способах поставки товара. Текущая работа зачастую требует немедленных решений (например, поставщик при загрузке машины звонит и спрашивает, какой груз положить на оставшееся свободное место в машине). Принимая решения, нужно уметь действовать: а) быстро; б) точно; в) правильно. Перефразируя известное выражение, можно сказать: «Хороший закупщик – быстрый закупщик!»

Компания, формируя требования к специалисту, выбирает те навыки (и тот стиль объявлений о найме), который максимально соответствует задачам должности. Требования могут быть обычными, подразумевающими стандартную квалификацию для получения этой работы (пример такого объявления см. ниже).

Вариант 1. Объявление о найме менеджера по закупкам

Требуется менеджер по закупкам в розничную компанию по торговле компьютерной техникой

Пол: мужской

Возраст: 25–35 лет

✓ Техническое образование;

✓ математический склад ума;

✓ знание английского языка (на хорошем уровне);

✓ коммуникабельность, ответственность.

Обязанности:

✓ закупка товаров;

✓ взаимодействие с поставщиками;

✓ переписка и общение с поставщиками;

✓ анализ и своевременное пополнение материальных запасов;

✓ выставки, командировки по Европе.

Источник: обобщенные данные по материалам Интернета.

Требования к кандидату могут быть более высокими, подразумевающими более сложные обязанности и квалификацию специалиста (соответственно, уровень заработной платы будет другой).



Вариант 2. Объявление о найме менеджера по закупкам

Вакансия: менеджер по закупкам в международную торговую компанию.

Должностные обязанности: оптимизация существующих закупочных и логистических систем. Оптимизация документооборота. Организация проведения тендеров, анализ результатов и представление информации руководству компании. Координация финансовых потоков, связанных с закупочными и логистическими процессами. Определение потребности продукта (объем заказа, подготовка и размещение, периодичность). Разработка транспортных условий контрактов. Организация закупки, доставки, отгрузки, перевозки, экспедирования товаров. Поиск и анализ потенциальных партнеров с применением современных технологий. Обеспечение эффективного взаимодействия с управлением логистики.

Требования к кандидату

Возраст: 25–35 лет.

Образование: высшее; специальное образование по логистике.

ПК – уверенный пользователь. Английский язык – свободное владение.

Требования к квалификации

Опыт работы в сетевых розничных компаниях от 2 лет (желательно в аналогичной должности).

Опыт организации закупочной и логистической работы с международными компаниями. Навыки в области анализа, планирования и управления. Знание построения закупочных и логистических систем в международной практике. Знания в области проектирования и организации информационных потоков в закупочной и логистической системе. Опыт организации и проведения тендеров.

Деловые качества: способность вести несколько проектов одновременно, стрессоустойчивость, активность, коммуникабельность.

Источник: обобщенные данные по материалам Интернета.



Важный комментарий: изучив множество объявления о найме, мы пришли к выводу, что часто компании не делают различий между менеджером по закупкам и категорийным менеджером, особенно если компания только переходит на систему категорийного менеджмента. Это возвращает нас к мысли о том, что нужно определиться не только с названием должности в компании (чтобы она соответствовала структуре компании), но и с функциональными обязанностями, которые руководство возлагает на специалиста.



Самые необходимые профессиональные навыки:

✓ образование среднее или высшее; часто требуется дополнительное образование в области логистики;

✓ знание основ логистики, товародвижения, принципов складирования;

✓ желателен опыт работы в должности менеджера по закупкам на требуемом рынке;

✓ знание процессов закупки, основ внешнеэкономической деятельности (ВЭД), если таковая есть на предприятии;

✓ умение обращаться с базами данных и свободное владение информационными системами на уровне грамотного пользователя;

✓ умение планировать, пользуясь системами и методами анализа;

✓ владение иностранным языком (если осуществляется ВЭД);

✓ умение договариваться, вести переговоры, знание переговорных технологий;

✓ умение противостоять давлению на переговорах и в сложных ситуациях; стрессоустойчивость; умение принимать решения;

✓ стремление получать новую информацию и обрабатывать ее;

✓ знание основ этикета и делового протокола.

Мотивация менеджера по закупкам

Мотивация закупщика будет в первую очередь зависеть от его функциональных обязанностей и полномочий. Может ли менеджер по закупкам влиять на продажи товара? Отвечает ли он за товарооборот? Обычно менеджер по закупкам имеет возможность влиять на такие важные факторы, как:



✓ себестоимость товара (путем снижения закупочных цен или оптимизации логистических схем);

✓ оборачиваемость (оптимизация товарного остатка и закупка высоко-оборачиваемых товаров);

✓ количество неликвидов, брака, возвратов (поставка высоколиквидного товара и предотвращение появления неликвидов, возвраты поставщику);

✓ выполнение плана закупок;

✓ получение кредитных условий от поставщика, процент товара на реализацию (для высвобождения оборотных средств);

✓ получение бонусов от поставщика (за продвижение товара, размещение его на полке, ввод новых позиций и т. д.).

Вследствие изложенного все показатели его системы мотивации должны быть связаны:

а) с параметрами, на которые он реально может влиять;

б) с параметрами, актуальными для конкретной компании (нет смысла вводить в систему мотивации параметр «процент сторонних закупок», если это для компании не столь важно и есть другие, более насущные проблемы, например оборачиваемость или борьба с неликвидами);

в) с нашим исходным положением, что менеджер по закупке и отдел закупок не тратят, а зарабатывают деньги для компании.

Рассмотрим основные подходы.


1. Оклад

Закупщик, будучи простым исполнителем (например, помощником категорийного менеджера), получает фиксированную сумму, которая не привязана ни к какому результату. Как правило, эта система распространена в небольших компаниях или в компаниях, где оценить эффективность работы по каким-либо причинам нельзя (например, очень молодая компания пока не имеет четких планов по продажам, нет сформированного пула поставщиков, нет современной информационной системы, и нельзя вычислить никакие данные, кроме собственно товарооборота). Может использоваться как начальный этап оплаты (например, для специалиста на испытательном сроке).

Плюсы: простота, предсказуемость расходов для руководителя, гарантии получения своих денег для менеджера.

Минусы: все остальное. Во-первых, главный минус в том, что закупщик будет закупать товар на авось, не думая о прибыли и обороте компании. Во-вторых, невозможно оценить качество работы менеджера (по сути, контролировать его работу тоже нельзя); в-третьих, создается почва для злоупотреблений (получение «откатов» от поставщика), так как фиксированный оклад рано или поздно начинает казаться недостаточным. В-четвертых, никак не стимулирует менеджера делать свою работу лучше (а за снижение качества тоже никто наказать не может, потому что критериев оценки нет). В-пятых, система зависит от субъективной оценки руководства по принципу «нравится/не нравится» или «у меня закупщик должен получать $500, и все!». Последствия – низкая квалификация кадров, воровство и «откаты», потеря руководством компании значительных средств (которые можно было бы «спасти», получая от поставщика официальную дополнительную скидку, а не бонус в карман закупщику).

2. Оклад + премия (процент от прибыли[3])

Распространенная система, позволяющая увязать результат с денежной премией и в то же время гарантировать специалисту определенный уровень заработка. Как правило, оклад составляет 50–70 % от общей суммы вознаграждения (которое руководство считает нужным платить специалисту на этой должности при условии выполнения планов).

Плюсы: прозрачность расчета для менеджера, простота расчета, возможность оценивать выбранный показатель (прибыль, бюджет закупок, оборачиваемость) для руководства.

Минусы: недостаточно гибкая система. Данная мотивация не отражает всех аспектов, на которые менеджер влияет. Если мотивировать его только от прибыли, то начнется закупка дорогостоящих и высокомар-жинальных товаров в ущерб оборотам; если только от оборачиваемости, то это стимулирует закупку высокооборачиваемых, но малоприбыльных товаров, новинки и имиджевые товары будут завозиться неохотно; если только от выполнения плана закупок, то это будет просто следование плану без учета конкретной ситуации.

3. Оклад + премия (процент от прибыли, корректируемый с помощью поправочных коэффициентов)

Эта система очень хороша для компаний, где менеджеры по закупкам выполняют множество функций и не являются простыми исполнителями. В отличие от предыдущей системы она задействует несколько важных критериев оценки: и прибыльность, и оборачиваемость, и снижение неликвидного товара, и т. д.

Оклад менеджера составляет 30–50 % от общего вознаграждения. Остальные 50–70 % приходятся на премиальную часть – процент от прибыли, размер которого варьируется в зависимости от соответствия работы менеджера выбранным заранее критериям (или его ключевым показателям эффективности – KPI[4]).

Плюсы: система гибкая, позволяет настраивать мотивацию менеджера в зависимости от его квалификации и задач.

Минусы: она сложна в разработке и непрозрачна. Однако если разработать ее один раз и прописать все критерии так, чтобы менеджер в любой момент времени мог посчитать свои результаты, минусов не будет.

Рассмотрим пример (табл. 1.5).

Важно: в данной таблице все проценты приведены в качестве примеров. У вас могут быть другие цифры, отражающие вашу специфику.



Таблица 1.5. Пример расчета заработной платы на основе поправочных коэффициентов
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Какие параметры использовать, зависит от целей и задач, стоящих перед компанией. Из всего списка нужно выбрать 3–5 наиболее важных. Это обязательно должны быть процент от маржинальной прибыли и оборачиваемость, остальные критерии зависят от актуальных задач. Если в вашей компании получение кредитных условий от поставщика уже не является острым вопросом, то, конечно, использовать его не нужно. Как показывает наша практика, наиболее часто встречаются критерии, касающиеся неликвидов, нормативов по товарному запасу и маркетинговой поддержки от поставщика (табл. 1.5).




Таблица 1.5. Виды критериев оценки эффективности работы менеджера по закупкам
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Следует также сказать, что этот же подход рекомендуется использовать и для должности начальника отдела закупок. Как руководитель он отвечает за результаты работы всех своих подчиненных, поэтому критерии оценки будут те же самые, но примененные к результату всего отдела в целом (табл. 1.6). Также они могут быть дополнены критериями, оценивающими его управленческие навыки. Например:

✓ соблюдение бюджета закупок;

✓ своевременное предоставление утвержденных отчетов по установленным формам;

✓ отсутствие замечаний по работе подчиненных ему сотрудников со стороны руководства;

✓ отсутствие негативных оценок своей работы со стороны руководства;

✓ отсутствие обоснованных претензий со стороны других структурных подразделений.




Таблица 1.6. Пример расчета заработной платы руководителя отдела закупок
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Важно: в данной таблице все проценты приведены в качестве примеров. У вас могут быть другие цифры, отражающие вашу специфику.


Итоги главы 1

Закупки выступают как один из самых важных факторов сохранения и умножения прибыли компании, поэтому и работа службы должна быть организована так, чтобы выполнять задачу умножения прибыли, а не быть «затратным» подразделением. Доверив специалисту управление ассортиментом и товарными потоками, руководство должно дать ему

и необходимые полномочия, и зоны ответственности, что найдет отражение в прописанных должностных инструкциях и в системе мотивации закупщика.

Именно закупки являются главным источником информации о товаре, именно менеджеры по закупке принимают решение о том, будет сегодня магазин торговать товаром или этот товар окажется не нужным покупателям. Вне зависимости от внешних причин (брак при транспортировке, опоздание машины, несговорчивый поставщик) работа закупок влияет на успешность (или неуспешность) компании на рынке, поэтому и требования к квалификации высокие. И система мотивации должна отражать степень самостоятельности закупщика в принятии решений – в конечном итоге это мерило доверия руководства к специалисту, который распоряжается деньгами компании.

Глава 2

Процесс закупки день за днем

Итак, рассмотрим процесс закупки товара, что называется, day-to-day, «день за днем». С чего начинать и какие именно инструменты нужно использовать, чтобы компания получила нужный товар в нужное время в нужном месте и по правильным ценам? Поскольку процесс закупки всегда цикличен, то можно говорить о некоем алгоритме, т. е. заданной схеме работы, которой придерживается специалист по закупкам, ведя текущую деятельность день за днем.

Как правило, порядок закупки следующий (рис. 2.1).
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Рис. 2.1. Типовой порядок процесса закупки





Схематично типовой порядок закупочного процесса можно представить в виде следующего алгоритма (рис. 2.2). Суть процесса закупки в том, что это цикличные, повторяющиеся шаги. Но каждый этап требует не механического действия, а контроля со стороны закупщика и принятия ежедневных решений.

На некоторых этапах закупки необходимо использовать свои инструменты. Каждый из этих инструментов будем рассматривать в ходе приложения их к процессу закупки.

Рассмотрим каждый шаг подробно.
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Рис. 2.2. Алгоритм закупочного процесса





Шаг 1. Нужный товар

Определение потребности в товаре

Напомним главную цель закупочной деятельности – купить тот товар, который можно будет продать. Мы начинаем поставку товара, потому что нашим покупателям этот товар нужен, а не потому, что нам его выгодно предложили, поэтому любая поставка должна начинаться с выявления потребности.

Потребность может быть первичная и повторная.




Первичная потребность

То есть этот товар (категория или товарная позиция) в настоящий момент отсутствует в ассортиментной матрице. Но поступает заявка от отдела маркетинга или от отдела продаж, или принято решение на уровне руководства о развитии нового направления. Для закупщика это является сигналом к поиску требуемого товара.

Инструмент: запрос о вводе нового товара в ассортимент.




1. Запрос на товар

Важно учесть: заявка на новый товар или категорию должна быть оформлена в письменном виде с указанием основных характеристик (ценовой диапазон, примерное количество товара к первой поставке, примерный план продаж или динамика продаж в месяц, важные характеристики (свойства, влияющие на продажу) товара, требования к упаковке и т. д.). Сам закупщик не является исследователем спроса, но его работа – найти товар, максимально отвечающий потребностям компании.

Ниже приведен образец документа, на основании которого закупщик начинает поиск товара (рис. 2.3).




Важно: закупщик не должен принимать устные запросы от своих коллег. Это обусловлено несколькими причинами. Как минимум запрос может быть неправильно понят или неправильно сформулирован. С кого спрашивать в случае попадания этого товара в неликвиды? Как максимум то подразделение, которое инициировало процесс закупки нового товара, завизировав этот документ, берет на себя ответственность за то, что запрашиваемый товар действительно нужен компании и будет продан при условии соблюдения указанных закупочных условий. Грубо говоря, бланк запроса на поставку нового товара – это договор между отделом закупки и отделом продаж.
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Рис. 2.3. Образец запроса на поставку товара





Запрос должен быть завизирован категорийным менеджером (или начальником отдела закупок), которому подчиняется собственно менеджер по закупкам.




2. Инициатива менеджера по закупке

Если у менеджера достаточно опыта и полномочий, то им может быть инициирован процесс развития ассортимента. Полномочия определяются ассортиментной политикой компании и функциями менеджера по закупкам. Как правило, менеджер по закупке должен согласовать ввод нового товара в ассортимент со своим руководством.

Обоснованием решения о вводе может служить потребность в развитии товарной категории, потребность в развитии новых магазинов или форм торговли (например, интернет-магазин или торговля по каталогам под заказ), предложение нового товара поставщиком, наличие такого товара у конкурентов.

Прежде чем товар будет поставлен, требуется определить его место в ассортименте, роль, цель введения товара, согласовать с директорами магазинов место для товара в торговом зале, цену, способы продвижения, примерный объем и динамику продаж, необходимость обучения персонала магазинов продаже нового товара и т. д., т. е. проделать работу по формированию ассортимента, о которой подробно шла речь в первой книге «Курса». В противном случае это будет закупка товара на авось, которая может привести к образованию неликвидов и напрасной трате денег компании.




Постоянная или повторная потребность в товаре

Товар уже введен в ассортиментную матрицу, присутствует там, и требуется лишь пополнить уже существующий (или закончившийся) товарный запас.

Инструмент: отчет об остатках товара.

Для принятия решения о необходимости поставки менеджер по закупкам оперирует так называемыми остатками[5] (или отчетами об остатках) товара – той информацией о количестве товара на складе (складах) компании, которую он получает из информационной системы.

Независимо от системы, с которой работает компания, отчеты об остатках должны получаться ежедневно и соответствовать истинному количеству. На основании этой информации менеджер принимает решение о необходимости поставки заказываемого товара. Решение о количестве и сроках поставки принимается с использованием других инструментов, о которых мы скажем ниже.




Мы рекомендуем смотреть отчеты по остаткам:

✓ ежедневно независимо от того, планируется поставка или нет (утром или вечером, по мере того как в вашей компании обновляется информация, приходуется и списывается товар);

✓ в различных срезах – остатки товаров по магазинам, по складам, по поставщикам, по количеству, по сумме, по смежному, взаимодополняемому, взаимозаменяемому товару, а также выписанный и зарезервированный товар. Именно такой разноплановый подход покажет истинную картину (рис. 2.4 и 2.5).
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Рис. 2.4. Образец отчета по остаткам (вариант 1)
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Рис. 2.5. Образец отчета по остаткам (вариант 2)






Шаг 2. Нужная цена

Выбор поставщиков или контакт с уже существующим поставщиком

От правильно выбранного поставщика зависит в конечном итоге не только цена, но и стабильность поставок, обеспечение гарантий поставки в соответствии с заказом, сервисное обслуживание, продвижение товара и многое другое.

О технологии переговоров с поставщиком и об особенностях выбора подробнее мы расскажем в главе 5. Здесь мы остановимся на ключевых моментах, связанных с процессом поставки.



В случае первичной поставки

Необходимо выбрать поставщика, максимально способного удовлетворить нашу потребность в товаре. Поставщик – наш ресурс в части выбора товара. Напомним: важно, чтобы поставщики появлялись у нас тогда, когда нам товар нужен, а не товар появлялся тогда, когда нам его предложили, поэтому чем больше информации о потенциальных поставщиках мы будем иметь в своем активе, тем более правильный выбор мы сделаем.

Инструменты: исследование рынка потенциальных поставщиков, проведение тендеров, переговоры.

Источники информации о поставщике:

✓ выставки;

✓ Интернет (специализированные порталы или сайты, реклама и рассылка);

✓ каталоги продукции и альманахи (типа «Я выбираю мебель», «Фототехника»);

✓ справочники типа «Желтые страницы»;

✓ отделы продаж, получающие информацию от покупателей о новых товарах и поставщиках;

✓ торговые и профильные журналы;

✓ торговые ассоциации;

✓ клубы закупщиков, объединения профессионалов.

Суть поиска поставщиков сведется к получению коммерческих условий и к выбору (в ходе переговоров, тендера или анализа предложений) наиболее подходящих.

Как правило, результатом такой работы является договор или контракт с поставщиком.

Образец договора с поставщиком представлен в главе 5.



В случае повторной или регулярной поставки

Поставщик получает от компании заявку на товар согласно действующим договоренностям с поставщиком и заранее согласованным коммерческим условиям.

Инструменты: база данных на товар, предоставленные поставщиком каталоги товара. Эти инструменты нужны для того, чтобы собрать и структурировать информацию о товаре. У компании нет другого источника информации о товаре, кроме той, которую предоставляет поставщик. На этом этапе важно выяснить все, что влияет на поставку и продажу товара: наличие инструкций на русском языке, сертификатов, гарантий, данные об упаковке, сроки подтверждения и отправки заказа, рекламная поддержка и POS-материалы, минимальная партия, комплектность, возможность и особенность транспортировки и таможенного оформления. Многие из этих данных могут стать предметом переговоров с поставщиками, о чем также будет сказано в главе 5.

База данных – один из важнейших инструментов, который часто недооценивают. Рассмотрим его подробнее.

База данных – это внутренний документ в электронном виде (чаще всего оформленный в таблице Excel), куда менеджер по закупке заносит всю информацию о товаре поставщика, ценах, скидках (всех возможных, полученных и неполученных), характеристиках, упаковке, комплектности, сроках годности и т. д. Важно: база – это личный рабочий инструмент менеджера. Но для всех менеджеров по закупкам в отделе должно быть соблюдено правило: база данных каждого менеджера должна быть оформлена: а) по единому принципу; б) понятно для его начальника или для сотрудника, который может занять его место, если этот менеджер вдруг уволится.

Так как все товары и поставщики разные, абсолютно одинаково базы у разных менеджеров сделаны быть не могут, но необходимо определить, какая именно информация (цена, скидки, упаковка и т. д.) и в каком порядке в базу заносится.

Этот документ появляется, когда работа с поставщиком приобретает регулярный характер, так как составление и ведение базы данных требуют времени. Зачем же менеджер должен тратить свое драгоценное время? Отвечаем: невозможно держать в голове информацию обо всей номенклатуре, которую поставщик может предложить в качестве ассортимента, невозможно помнить все закупочные цены и контролировать их, уповая только на свою память. Единожды затратив время на внесение товара в базу, затем экономим много времени при составлении каждого заказа и текущей оперативной работе с товаром. Используя эту информацию в максимально удобном для себя виде, менеджер может рассчитать предварительную стоимость заказа, увидеть величину скидки за заказ, увидеть соотношение ассортимента поставщика, дать оперативную информацию своим коллегам в случае запроса на тот или иной товар и т. д.

Что именно должно быть в базе:

✓ наименование товара (перечисление по группам, категориям и товарным позициям), причем важно вносить в базу не только поставляемый товар, но и потенциально интересный к поставке товар. Если ассортимент товара очень велик, то нужно выбрать те группы или категории товаров, которые для вашей компании актуальны;

✓ код или артикул поставщика и штрихкод (если есть). Возможно указание внутреннего кода вашей компании, если товар уже поставляется и внесен в вашу ассортиментную матрицу. Это облегчит поиск товаров и исключит дублирование наименования;

✓ цена или диапазон цен с возможными скидками. Так как величина скидок за партию может изменяться (в зависимости от объема, условий оплаты, величины кредитной линии, бонусов и т. д.), то менеджер при составлении заказа может заранее рассчитать стоимость поставки и выбрать нужное количество или способ оплаты;

✓ свойства (размеры, цвета, комплектация и т. д.); чем подробнее, тем лучше;

✓ упаковка или другие параметры, важные для логистики. Это позволяет на этапе заказа или формирования ассортимента от поставщика определять минимальную партию (например, коробка), своевременно подавать информацию на склад или в отдел логистики о величине заказа.



Рассмотрим пример – табл. 2.1.



Таблица 2.1. Фрагмент рабочей базы данных поставщика мебели
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На основании такой базы очень удобно формировать и отправлять регулярные заказы поставщику. База со временем может менеджером дополняться и оптимизироваться. Имея такую базу, вы всегда сможете увидеть историю развития ассортимента от конкретного поставщика, динамику изменения его цен и условий.




Каталоги – также нужный инструмент, несмотря на кажущуюся его простоту и очевидность. Что может быть проще, скажете вы, – каталог поставщика или производителя? Зачем об этом говорить? На самом деле есть некоторые рекомендации, которые хотелось бы дать по этому инструменту.

1. Менеджер обязан иметь собственную базу рабочих каталогов и прайс-листов, документы технического характера, копии сертификатов и других важных для текущей работы документов, которые требуется периодически обновлять. Важно: грамотно составленный технический каталог – такой же инструмент, как и база данных. Без него трудно понять, как продукция выглядит, какими свойствами обладает, чем комплектуется. Чем более подробный в техническом плане каталог может предоставить поставщик, тем выше его профессиональный уровень и тем проще работать с товаром. Каталог – источник информации о товаре, для менеджера по закупкам это рабочий инструмент.

2. Житейский опыт подсказывает, что каталоги обладают свойством исчезать в недрах офиса (их часто требуют товароведы или менеджеры по продажам, чтобы познакомиться с товаром, маркетологи, даже складские работники и иногда – покупатели). Поэтому всегда нужно иметь запас каталогов, чтобы обеспечивать ими все подразделения компании, и всегда нужно иметь несколько каталогов про запас на тот случай, если затеряется рабочий экземпляр. Лучше всего будет, если свой рабочий экземпляр менеджер по закупкам подпишет или как-то еще обозначит (специальной наклейкой или фломастером). Это кажется пустяковым советом, но сколько раз в своей практике мы сталкивались с ситуацией, когда срочно нужно взглянуть, как выглядит товар, а каталога под рукой не оказывалось. Менеджер по закупкам не может позволить себе роскошь принимать решения наобум.

3. Рекомендуем хранить устаревшие каталоги и техническую информацию, т. е. вести архив данных по товару. Особенно это касается технически сложных товаров, т. е. тех, для которых могут понадобиться запасные части или детали. Это позволяет быть в курсе тенденций поставщика в части изменения товарных линеек, коллекций и цен.

Пример из личной практики. В 2000-е годы, работая закупщиком, я занималась сантехникой и поставками санитарной керамики (раковин, ванн, унитазов и т. п.) от известной финской фирмы. У меня хранился архив каталогов этой фирмы с 1979 года. Однажды в компанию обратился покупатель, который искал запасную деталь для системы смыва бачка – его модель смыва была примерно 90-х годов. Я знала о том, что завод выпускал детали и запчасти к своему товару в течение 25 лет (!) с момента, как товар был снят производства. По старым каталогам и номеру мы нашли эту деталь, узнали о наличии ее на заводе, и через короткое время довольный клиент получил свой заказ.




Шаг 3. Нужное количество и качество

Оформление и отправка заказа

Итак, потребность в товаре существует. Поставщик определен. Имеются все данные по товару. Теперь необходимо определиться собственно с номенклатурой и количеством.

Инструмент: ABC–XYZ-анализ, отчет по оборачиваемости, отчет по товародвижению (продажам, остаткам), прогноз продаж, величина страхового запаса, оптимальный размер заказа.

Об этих и некоторых других инструментах подробно см. в главе 4, однако обзорно мы эти инструменты рассмотрим. Использовать только один анализ (например, только АВС-анализ) опасно, так как можно не увидеть важных тенденций (например, ухудшение оборачиваемости или растущий спрос на товар).

Это самая важная часть работы менеджера по закупкам. От правильного количества товара будет зависеть и то, насколько фирма обеспечена товаром, и то, эффективно ли расходуются оборотные средства компании.

АВС-анализ – это ранжирование ассортимента по разным параметрам (обороту и прибыли).

Товары А – самые важные товары, приносящие первые 50 % оборота и прибыли.

Товары В – «средние» по важности, приносящие еще 30 % оборота и прибыли.

Товары С – «другие» товары, приносящие остальные 20 % оборота и прибыли.

XYZ-анализ – математически-статистический метод, позволяющий анализировать и прогнозировать стабильность продаж отдельных видов товаров и колебания уровня потребления тех или иных товаров. Чем стабильнее спрос на товар, тем легче мы им управляем, тем ниже потребность в товарных запасах, тем легче планировать движение продукта.

Совмещенный АВС-XYZ-анализ позволит регулировать складской запас и вырабатывать правильную закупочную политику в отношении разных товаров (какие товары возить с увеличенным страховым запасом, какие можно возить фиксированным заказом и т. д.). Также с помощью этих данных можно распределить свои усилия по наблюдению над разными товарами: что требует постоянного и тщательного наблюдения, а что можно проверять время от времени.

Оборачиваемость – это число оборотов в разах или днях среднего товарного остатка за некий отчетный период (месяц, неделю). Основная цель анализа оборачиваемости запасов – определить те товары, у которых скорость цикла «товар – деньги – товар» минимальна, чтобы принимать решение об их дальнейшей судьбе. Важно отслеживать динамику изменения оборачиваемости – сравнить с прошлым периодом, с аналогичным периодом прошлого года. Ухудшение оборачиваемости может свидетельствовать либо о падении спроса, либо об избыточном запасе.

Отчет по продажам и остаткам – данные по количеству проданного и оставшегося на складе на данный момент товара. Необходимо не просто опираться на цифры из отчета, но помнить при заказе о сезонности и о том, на какой стадии жизненного цикла товар находится (растет его потребление или падает).

Прогнозы продаж могут быть экспертными (прогноз строится профессионалами сбытовых и маркетинговых служб на основе личного опыта и знания рыночной ситуации), статистическими (метод «наивного прогноза», метод долгосрочной средней, метод скользящей средней, метод взвешенной экспоненциальной средней; анализируют динамику продаж, выявив основные тенденции изменения спроса в зависимости от сезонности, специальных акций и т. п.), совместными (комбинации экспертных и статистических методов). Необходимо учесть и горизонт прогноза (примерный остаток времени, на который следует строить прогноз спроса. Если для пополнения запаса товара не требуется много времени (например, поставка приходит за две недели), то горизонт прогноза можно ограничить ближайшим будущим. Если товар надо ждать три месяца, то горизонт составит 90 дней с даты построения прогноза).

Определение страхового запаса по каждой позиции (т. е. постоянной, неприкосновенной части запасов, предназначенной для непрерывного снабжения компании в случае сбоев в поставке или непредвиденного возрастания спроса). Рассчитывается по формуле «предполагаемое время задержки поставки × средний дневной спрос».

Определение точки заказа (иногда ее называют точкой перезаказа) – нижней границы товарного запаса, при достижении которой необходимо организовать очередной заказ. Рассчитывается по формуле «средний дневной спрос × подготовительный период на поставку товара + страховой запас».

Формула оптимального заказа (формула Уилсона (или Вильсона)) помогает найти оптимальное для заказа количество товара, при котором издержки на его поставку и хранение минимальны. Это называется «экономически обоснованный заказ» (ЭОЗ).

Чтобы рассчитать ЭОЗ, нужно знать издержки пополнения заказа, издержки хранения, ежедневный спрос, стоимость единицы товара в закупочных ценах и общее количество дней, когда товар находится в продаже, за год.

Следует сказать еще вот о чем, применяя те или иные формулы на практике. Все математические методы прогнозов и расчетов справедливы в первую очередь для товаров со стабильным спросом, так как одна из основных переменных во многих уравнениях – это «спрос». А на спрос влияет поведение покупателей, поставщиков, наличие или отсутствие товаров-заменителей, конкуренты и их активность, квалификация продавцов и отношение их к продаваемому товару, выкладка, цена, этапы жизненного цикла и еще многое другое (наличие парковки, погода, реклама и т. д.). Поэтому никакая формула не заменит опыт и квалификацию закупщика и его способность принимать решения на основе многих данных.


Шаг 4. Подготовка и оформление заявки на товар поставщику

На основании всех вышеизложенных инструментов менеджер по закупкам оформляет собственно заказ или заявку на поставку.

Инструмент: заказ, база данных по поставщику, реже – электронный заказ.

Форма заявки может быть любой: устной – в случае простого заказа однотипного товара, который уже давно поставляется и не требует никаких дополнительных согласований с поставщиком («Поставьте, пожалуйста, десять упаковок товара Х, артикул такой-то»); письменной – в электронной форме (опять же форма заявки произвольная – простое перечисление позиций или бланк-заявка по согласованной с поставщиком форме). Каждая компания вырабатывает ту форму заказа, которая ей удобнее. Письменная форма предпочтительнее, так как дает возможность сверить затем подтверждение с самой заявкой и проверить, те ли позиции и в том ли количестве нам будут поставлены.

Наша рекомендация: даже простые заявки оформлять в письменном виде, используя все данные из базы данных. Это дает возможность действовать быстро (не нужно писать лишнее, так как простым копированием можно дополнять разные позиции), заранее рассчитать стоимость и величину заказа. Поставщик, получая такую заявку, знает, что менеджер, приславший ее, контролирует ситуацию и вероятность того, что в заявку попадет «лишний» товар, будет минимальна. Кроме того, заранее рассчитанную поставку проще сверять с подтверждением – до статочно лишь сверить итоговые суммы, чтобы убедиться, что расхождений нет (или, наоборот, они есть).

Рассмотрим пример (табл. 2.2).



Таблица 2.2. Пример заказа, оформленного на основе базы данных
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Важно: каждому заказу требуется присвоить номер. Он может быть любой, но рекомендуем использовать в номере заказа буквенное обозначение поставщика, порядковый номер поставки, год или месяц поставки, другую информацию (например, в какой магазин поставляется).

Например:

Заказ № GU-05-14 (означает, что поставщик Gustavsberg, порядковый номер заказа 5 в 2014 г.).

Заказ № ДШ-6(1)-14 (поставщик Дашков, заказ 6 (первая партия) в 2014 году).



Это нужно, чтобы вести контроль за количеством заказов и при сверке и оплате товара не путать похожие заказы. Кроме того, разные заказы могут выходить от поставщика в разное время (например, тот, что был подан раньше, выйдет позднее). Пользоваться номерами подтверждений поставщиков не всегда удобно, так как поставщики имеют абсолют но разные системы их присвоения. А задача менеджера по закупкам – унифицировать систему заказов и сделать эту систему максимально удобной для всей компании. Именно эти номера заказов будут рабочими и для склада, и для операционистов, вносящих товар в информационную систему, и для магазинов и отделов продаж, и для бухгалтерии при оплате заказов.

Порядковые номера позволяют менеджеру сразу видеть, какой товар поставляется чаще (номер декабрьского заказа АЗ-122-14 скажет нам, что в 2014 году от поставщика «Азимут» было поставлено уже 122 заказа, т. е. поставки идут по десять в месяц, в то время как по аналогичному товару код ВС-8-14 «Восток» поставил нам в этому году всего лишь 8 заказов). По каждому заказу можно будет вести архив (заказ, подтверждение, копии отгрузочных накладных и других транспортных документов, копии платежных документов, рекламации и кредит-ноты, другие документы, сопровождающие заказ), опираясь на единый номер.

Электронный заказ – разновидность размещения заказов поставщику на базе электронного обмена данными (Electronic Data Interchange, EDI), а также использование электронных каталогов и синхронных данных о товарном запасе. Для этого как минимум требуется связать компанию и поставщика в единую информационную систему (EDI). Преимущества системы очевидны (надежность, скорость передачи и обработки данных), но пока это преимущественно действует в крупных западных сетевых компаниях.

С помощью электронного обмена данными (EDI) работают:

розничные сети: «Ашан», «Лента», «Метро», «Перекресток», «Седьмой континент», «Аптека 36,6», X5 Retail Group и другие сети;

производители: «Бритиш Американ Тобакко», «Быстрофф», «Колгейт-Пал-молив», «Кока-Кола», «Жилетт», «Клорокс», «Джонсон & Джонсон», «Марс», «Нестле», «Проктер & Гембл», «Юнилевер», «Вела», «Вимм-Билль-Данн».

Источник: сайт www.ecr-russia.ru



Шаг 5. Получение подтверждения от поставщика на поставку товара

Сверка заказа с подтверждением, выставление счета-фактуры

Поставщик подтверждает заказ к поставке, высылая подтверждение. Задача менеджера на этом этапе – сверить подтвержденное и заказанное количество и номенклатуру товара. Если заказ был заранее рассчитан, то сверка не займет много времени. В противном случае придется перепроверять каждую товарную позицию и пересчитывать (что обидно, так как часто – только на калькуляторе) сумму и количество товара. Если этого не сделать, то существует вероятность ошибки у поставщика (характерно, что ошибка, как правило, бывает не в пользу того, кто делал заказ) – расхождение в номенклатуре, цене и/или количестве товара.

Если на этом этапе требуется корректировка заказа, она происходит по инициативе закупщика.

Если корректировки не требуется, то заказ считается принятым и готовится к поставке.

На основании подтверждения выставляется счет[6] (счет-фактура, инвойс или проформа-инвойс – зависит от типа поставки), который и будет являться официальным документом и на основании которого будет производиться оплата заказа. По нему затем будут формироваться все документы по приему товара, вноситься предварительные данные в информационную систему.

Инструмент: подтверждение или счет поставщика, сертификаты.

Обязательное требование – только письменная форма. Устные подтверждения («Да, мы вышлем вам партию, как вы заказывали, – ровно 50 упаковок шампуня марки “X”) приниматься не должны. Как известно, слова – не документ, на них нельзя ссылаться в случае разногласий или проблемных ситуаций.

На этом же этапе менеджер по закупкам обязан проконтролировать или обеспечить наличие всех необходимых для поставки сертификатов.

Инвойс (англ. invoice) – в международной коммерческой практике документ, предоставляемый продавцом покупателю и содержащий перечень товаров, их количество и цену, по которой они будут поставлены покупателю, формальные особенности товара (цвет, вес и т. д.), условия поставки и сведения об отправителе и получателе. Выписка инвойса свидетельствует о том, что у покупателя появляется обязанность оплаты товара в соответствии с указанными условиями.

В российской практике документ, аналогичный инвойсу, отсутствует (счет-фактура является документом, применяемым исключительно для целей налогового контроля, и потому не может считаться полным аналогом инвойса). В связи с этим в России обычно инвойс применяется лишь при международных поставках товаров.

Счет-фактура – документ строго установленного формата, который выписывается продавцом на имя покупателя после того, как покупатель принял товар.

Счет-фактура состоит из перечня поставленных товаров или услуг, их цен, номера отгрузочного документа, суммы счета, иных реквизитов. В счет-фактуру разрешается добавлять иные показатели при условии сохранения последовательности расположения, содержания и числа показателей, утвержденных в типовой форме.

Согласно ст. 169 Налогового кодекса РФ, счет-фактура является документом, который служит основанием для принятия предъявленных сумм налога на добавленную стоимость к вычету или возмещению.

Необходимо внимательно следить за оформлением счетов-фактур. Неправильно оформленный счет-фактура является любимым поводом для придирок налоговиков.

Источник: http://ru.wikipedia.org/



Рассмотрим пример – табл. 2.3 (на с. 74–75).


Шаг 6. Выполнение обязательств по оплате заказа

В зависимости от достигнутых договоренностей поставка может идти в кредит или по предоплате. Данные о сумме счета заносятся менеджером в баланс, и на основании баланса затем формируется план оплат для бухгалтерии. Подробнее о балансе сказано ниже (в шаге 11).

Предоплата заказа или оплата предыдущих инвойсов и счетов. Информирование поставщика об оплате. Согласно выставленному счету производится оплата товара. Как правило, данные подаются в бухгалтерию или финансовую службу заранее, на основе баланса и плана поставок. Задача менеджера на этом этапе – предоставить для оплаты в бухгалтерию правильные реквизиты поставщика, проконтролировать сумму платежа и уведомить поставщика об оплате. Уведомление об оплате (информационное письмо или копия платежного поручения) должно подаваться в произвольной письменной форме (по факсу или по электронной почте – с уведомлением о получении и прочтении) с указанием суммы, даты, номера счета и желательно банка плательщика.

Выпуск товара без оплаты при поставке товара в кредит. После сверки заказа со счетом при открытой кредитной линии менеджер по закупкам дает добро на отправку груза. Важно отметить, что считать сроком начала кредита – дату выставления счета или дату отгрузки товара (или дату его поступления на склад). Если в вашей компании между выставлением счета и моментом отгрузки товара проходит больше одного дня, то менеджер по закупкам обязан пересмотреть эти условия и не допустить ситуации, когда вы становитесь должны поставщику за еще не отгруженный товар.



Таблица 2.3. Образец счета-фактуры
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Кредит должен начинаться с момента отгрузки товара (а лучше с момента получения нами груза). Но это уже предмет для переговоров с поставщиком и умение добиваться поставленных целей в ходе переговоров.

Шаг 7. Нужные место и время

Подготовка груза к отправке, выбор способа транспортировки

Согласование выхода груза с отделом логистики (в случае доставки товара самостоятельно). Получив счет и выполнив свои обязательства по оплате товара, менеджер по закупкам обладает точной информацией, что груз будет готов к поставке такого-то числа в таком-то объеме. Именно эта информация нужна отделу логистики для подбора оптимального способа транспортировки. О закупочной логистике подробно будет рассказано в главе 3.

На этом этапе задача менеджера по закупкам – дать информацию в отдел логистики о грузе и получить от них информацию о моменте выхода товара и предполагаемой дате прихода.

Как правило, логистику интересует информация о количестве упаковочных мест (под упаковочным местом подразумевается единица груза, которую можно переместить, – палета, пакет, коробка и т. п.), вес нетто и брутто, объем упаковочных мест и стоимость груза (для оформления страховки и таможенной декларации).

На этом этапе важно понять, будет ли груз доставлен в составе консолидированной поставки (когда в одной машине идет несколько различных грузов от разных поставщиков и из разных мест) или будет иметь место монопоставка (т. е. весь заказ занимает всю машину или контейнер и движется напрямую от поставщика в компанию). От этого будут зависеть расходы на транспортировку товара и как следствие – его себестоимость.




Пример извещения о поступлении нового товара

ИЗВЕЩЕНИЕ О ПРИХОДЕ НОВОГО ТОВАРА

№ _________ от _______________ 200 __ г.

по заказу ___________________________________________________

Объем поставки ____________________________________________

Планируемая дата поставки ____________________




[image: ]

Менеджер по закупкам

___________________/_________________________/

Категорийный менеджер

___________________/_________________________/




Расчет стоимости транспортировки и в том и в другом случае будет рассмотрен нами в отдельной главе.

Как правило, в случае самостоятельной поставки все расходы на транспортировку товара ложатся на плечи компании-получателя.

Согласование прихода товара с магазином и РЦ (в случае доставки товара поставщиком). В случае доставки товара силами поставщика работа менеджера по закупкам состоит лишь в контроле выхода груза. Но важно получить от поставщика все отгрузочные документы (с указанием упаковочных мест, веса и объема груза), чтобы эту информацию предоставить распределительному центру (РЦ), или складу, или непосредственно магазину (в случае, если магазин не оформляет заказы на закупку самостоятельно). Это нужно, чтобы для товара было подготовлено место на складе и необходимое оборудование для его при емки.

Пример из практики. Менеджер по закупкам уведомил склад, что ожидается приход машины со спортивным оборудованием. Предоставил перечень мест, среди которых числился «тренажер комплексн. – 1 шт.». Он забыл сообщить, что это был негабаритный тренажер, сделанный под заказ, имеющий высоту около 2 м и ширину более 1 м. Когда груз прибыл, выяснилось, что нет подходящей складской тележки и погрузчика, чтобы можно было этот тренажер снять с машины. Двое грузчиков, которые принимали машину, не смогли его снять вручную. Более двух часов машина стояла на разгрузке (хотя обычно норма разгрузки была не более 30 минут), так как пришлось искать людей для снятия этого тренажера. Это время транспортная компания оформила как простой машины по вине компании – приемщика груза.



Инструмент: график поставок, счет-фактура (инвойс, счет).

Пример: план поставок, подаваемый менеджером по закупкам для склада (план поставок сформирован на основании данных от отдела логистики, после всех согласований путей транспортировки), – табл. 2.4.




Таблица 2.4. План поставок для склада
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Шаг 8. Контроль за оформлением и выпуском товара со склада поставщика

Итак, товар заказан, подтвержден, упакован и готов к выходу. По сути, остальная работа по транспортировке передана в другие подразделения компании. Менеджер по закупкам свою работу по подготовке заказа выполнил. Но есть золотое правило логистики: груз не получен до тех пор, пока груз не получен. Иными словами, закупщик не должен расслабляться, пока «его» товар не ляжет на склад.

Необходим контроль за отгрузкой товара – на практике бывает, что именно в момент загрузки происходят неприятные неожиданности (машина пришла, но не на тот склад, или пришла машина, но она имеет не те номера, что указаны в транспортных документах, часть груза не входит в контейнер, отсутствует необходимый сертификат, при погрузке упала палета и груз пострадал… и т. д.).

Отгрузка – один из самых ответственных моментов в цепочке поставки. Все неожиданности имеют, как правило, единые последствия для закупщика: груз не выйдет вовремя и/или не в полном объеме. Эти задержки могут существенно повлиять на заказ следующего товара и на скорость оформления нового заказа.

В случае нормальной отгрузки менеджер по закупкам получает копии товарно-транспортных накладных и на их основании вносит предварительные данные в информационную систему об ожидаемой поставке. До момента выхода груза мы не рекомендуем вносить эти данные, так как велика вероятность задержки с отгрузкой и изменения состава заказа – придется потом переделывать.

Инструмент: товарно-транспортные накладные (ТТН), другие отгрузочные документы (CMR, коносамент), сертификаты.

Об этих документах подробно будет рассказано в главе 3 «Розничная логистика», здесь мы дадим только общее определение.

ТТН – товарно-транспортная накладная, документ для учета движения товаров и расчетов за их перевозки автомобильным транспортом, т. е. документ расчетов с грузоотправителем и перевозчиком; ТТН оформляется грузоотправителем.

CMR (от англ. cargo movie requirement) – международная дорожная накладная, транспортный документ, выдаваемый для перевозки товаров автомобильным, железнодорожным или речным транспортом. Используется при международных перевозках.

Коносамент (от фр. connaissement) – товаросопроводительный документ, содержащий условия договора морской перевозки груза. Является ценной бумагой, предоставляющей его держателю право распоряжаться грузом. Выдается перевозчиком отправителю после приема груза к перевозке, служит доказательством этого приема и удостоверяет факт заключения договора. В коносаменте определены правоотношения между перевозчиком и грузополучателем.



Шаг 9. Контроль выполнения условий поставки

Пока груз в пути (особенно если для этого требуется неделя или больше), менеджер по закупкам должен контролировать его прохождение, запрашивая информацию от отдела логистики или от поставщика. Если происходит задержка в пути (что бывает достаточно часто, особенно если транспортировка идет морем и осуществляется таможенная очистка груза), то менеджер по закупкам должен узнавать об этом первый, чтобы вовремя принимать решения о заказе следующей партии товара.

Поступление товара: приемка и оприходование товара

Итак, груз прибыл на склад, происходит разгрузка. На этом этапе задача закупщика – получить от склада акт приемки груза и убедиться, что товар прибыл согласно заказу.

Товар прибыл в комплекте и согласно накладным. Если товар прибыл в соответствии с отгрузочными документами (нет недостачи, боя, брака при транспортировке, нарушения упаковки и т. п.), то он приходуется. Официально цикл закупки можно считать завершенным.

Имеются расхождения в количестве и качестве груза (бой, брак, пересорт, недостача). Необходимо срочно выяснить – имеет ли место пропажа или повреждение товара во время транспортировки или это брак поставщика. В данном случае основанием для такого решения может быть регламент, внутренний документ компании (например, «Положение о приемке товара»), описывающий процедуру приемки товара и помогающий при определении характера брака: относится ли он к процессу транспортировки или к поставщику. Роль менеджера по закупкам здесь такова, что он должен участвовать в разработке регламента (как специалист, знающий особенности и технические параметры товара) и может входить в состав комиссии, анализирующей и оценивающей бракованный товар.

Если имеется недостача груза или повреждение внешнего вида, упаковки, пересорт по упаковочным местам, составляется соответствующий акт, и отделом логистики к транспортно-экспедиционной компании будет выставлена претензия. В ТТН будут сделаны соответствующие отметки во время приемки груза.

Пересорт товара внутри упаковок или палет, брак и дефекты внешнего вида – это, как правило, брак поставщика, который будет обнаружен во время продажи товара или во время инвентаризации. Для таких случаев должно существовать соглашение между компанией и поставщиком о порядке компенсации брака (рекламации, кредит-ноты, претензии и т. д.).

После того как груз принят и выявлены все случаи пересорта, недостачи и т. д., товар приходуется: как правило, применяется процедура оприходования товара по факту. Здесь роль закупщика – дать экспертную оценку товару и внести в акты приемки и накладные правильные коды и описания товара, соответствующие реальному приходу.

Цикл движения товара в закупочной цепочке закончен.

Важно отметить, что часто между моментом поступления товара на склад и моментом приходования его (т. е. попадания в продажу) проходит иногда от одного до трех (а то и больше!) дней.

По сути, это означает, что товар мы имеем, но получать прибыль от его продажи не можем, т. е. оборотные средства компании заморожены. Опять же при открытой кредитной линии от поставщика мы должны за товар, который еще не поступил в продажу, причем исключительно по нашей собственной вине.

Поэтому суть всех действий закупщика на предыдущих этапах (подготовка товара для внесения его в базу, ввод предварительных данных в систему об ожидаемом приходе и т. д.) – это ускорение цепочки «поставка – оприходование». Товар должен быть оприходован так быстро, как позволяет информационная система, – это оборотные средства компании.

Инструмент: накладные, ТТН, акт приемки, регламент установления претензий при транспортировке груза.



Пример. Внутренняя инструкция о порядке приема товара от представителя поставщика.

Данная инструкция регламентирует прием товара от поставщиков на складе компании.



Инструкция о порядке действий на центральном складе (ЦС) компании «Азимут» при получении товаров от поставщиков

1. Обязанности заведующего ЦС

1.1. Получить от менеджера по закупкам информацию о планируемых поступлениях товара.

1.2. Организовать прием товара по количеству и качеству и оформление документов в соответствии с процедурой приема товара от поставщиков.

2. Действия заведующего ЦС при доставке представителем поставщика товара на склад

2.1. Проверить документы, сопровождающие груз, в соответствии с критериями, указанными в процедуре приема.

2.2. Проверить наличие в базе данных соответствующей приходной накладной. При отсутствии приходной накладной – немедленно связаться с менеджером по закупкам, ответственным за ввод приходной накладной в базу, выяснить причины отсутствия приходной накладной.

2.3. Обеспечить прием товара по расходным накладным поставщика согласно п. 3 настоящей инструкции.

2.4. Проверить полученный товар на соответствие приходной накладной в базе данных.

2.5. В случае отсутствия расхождений – организовать перемещение принятого товара в зону хранения и размещение по местам хранения.

2.6. При наличии расхождений – поставить в известность менеджера по закупкам и действовать согласно п. 3.4 настоящей инструкции.

3. Прием товара по накладным поставщика работниками склада

3.1. Прием товара производят назначенные заведующим складом работники склада.

3.2. Работник склада, принимающий товар, обязан:

– проверить товар по количеству и наименованиям, указанным в накладной поставщика;

– проверить внешний вид товара, отсутствие повреждений и загрязнений упаковки;

– проверить комплектацию товара в соответствии с данными о комплектации, указанными в инструкции по эксплуатации товара (инструкция по эксплуатации предоставляется менеджером по закупкам).

3.3. При отсутствии расхождений по количеству и качеству принятого товара с расходной накладной поставщика заведующий ЦС обязан передать представителю поставщика подписанный лицом, ответственным за прием, 1-й экз. накладной и доверенность.

3.4. В случае обнаружения расхождений по количеству, качеству и комплектации заведующий ЦС или ответственный за прием сотрудник склада не имеют права ставить подписи на накладных поставщика и возвращать поставщику документы. В этом случае представителю поставщика передается акт приема товара, подписанный всеми членами комиссии по приему и заверенный печатью склада. В акте приема указываются все расхождения по количеству, качеству и комплектации товара.

3.5. Акт приема товара также пересылается менеджеру по закупкам по электронной почте.

3.6. Несоответствующий по качеству и комплектации товар должен быть размещен в зоне ответственного хранения в условиях, не допускающих его дальнейших повреждений, до принятия решения менеджером по закупкам о замене товара или возврате товара поставщику.

4. Проверка приходной накладной и размещение товара на хранение

4.1. После приема товара по документам поставщика заведующий ЦС обязан организовать проверку полученного товара по приходной накладной и размещение товара на места хранения.

4.2. Работник склада, выполняющий проверку товара по приходной накладной и размещение товара на места хранения, обязан подписать приходную накладную, подтверждая выполнение задания и соответствие поступившего на склад товара приходной накладной.

4.3. В случае обнаружения расхождений принятого по документам поставщика товара с приходной накладной в базе данных заведующий складом обязан составить акт приема товара и отправить его по электронной почте менеджеру по закупкам для устранения несоответствий приходной накладной.

5. Подтверждение приема товара в базе данных

5.1. После проверки соответствия полученного товара и приходной накладной заведующий складом обязан подтвердить получение товара в базе данных и провести приходную накладную.

5.2. Полученные от поставщика документы с подписью работника склада, принимавшего товар, передаются менеджеру по закупкам.

5.3. На складе должна храниться приходная накладная с подписью работника, проверившего приходную накладную и переместившего товар в зону хранения.



Согласовано:

Заведующий центральным складом _________________________

Начальник отдела закупок _________________________________

Руководитель отдела логистики ______________________________



Пример. Акт приемки товара, являющийся приложением к Инструкции о приеме товара



АКТ № ___

приемки ТМЦ по качеству и количеству

от «____» ________ 200__ г.

Время начала приемки

«_____» _________ 200___ г. «____» час ______мин.

Время окончания приемки

«______» ____________ 200___ г. «_____» час ___ мин.

Поставщик (сдатчик)

___________________________________________________

Приемщик (склад)

______________________________________________________

Причина составления акта

______________________________________________

Комиссия в составе (Ф. И. О., должность):

Председатель _____________________________

Члены комиссии _

_______________________________________________________

с участием представителя, удостоверение представителя поставщика, перевозчика, независимой стороны, (нужное подчеркнуть) № _________, дата «_____» ________________ 200___ г.

Комиссия ознакомлена с инструкциями о порядке приемки продукции производственно-технического назначения и товаров народного потребления по количеству и качеству.

Комиссия произвела вскрытие вагона (контейнера, автофургона и т. д.) № ___________ и осмотрела

Груз, поступивший по накладной № ______ от «____» _____________ 200__ г.

При вскрытии установлено:

1. Состояние вагона, контейнера, автофургона

_________________________

2. Номера и исправность пломб и оттисков

____________________________

3. Состояние тары, упаковки, маркировки, ярлыков

_____________________

4. Место и условия хранения до приемки

_______________________________

5. Другие сведения о приемке (составление коммерческого акта) № _____ от «____» __________ 200__ г.

Характер выявленных дефектов по количеству и качеству
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Способ определения количества недостающей продукции: пересчет, взвешивание, по размерам, по маркировке (нужное подчеркнуть).

Подробное описание выявленных дефектов и их характер, объяснение работников склада, возврат ТМЦ от клиента (по каждой позиции отдельно).

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

Номера ГОСТов, технических условий, название приборов, по которым производилась проверка качества продукции:

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

Состояние весов________________________

Дата вскрытия тары и упаковки «____» __________ 200__ г.

Заключение комиссии о причинах выявленных дефектов товара и пересортицы.

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

________________________________________________________________________

Члены комиссии предупреждены об ответственности за подписание АКТА, содержащего данные, не соответствующие действительности.




Подписи членов комиссии:

Председатель: __________________ _________________________

Члены комиссии:

__________________ _________________________

__________________ _________________________

__________________ _________________________

С участием представителя (поставщика, перевозчика, третьей стороны)

______________________________________________________________________

(подпись, Ф. И. О., должность, удостоверение, дата выдачи, паспорт, №, серия, кем выдан)


Шаг 10. Работа с претензиями и рекламациями

В случае обнаружения боя, брака, пересорта или недостачи товара по вине поставщика последнему выставляется рекламация, претензия или кредит-нота[7]. В данной книге мы будем пользоваться термином «рекламация».

Для каждого поставщика будет существовать свой порядок рекламаций с учетом особенностей товара и способов его транспортировки и хранения. Как правило, предпринимаются следующие действия:

✓ денежная компенсация от поставщика на сумму бракованного товара (частичное погашение стоимости согласно утвержденному проценту уценки, 100 %-ное погашение стоимости, 100 %-ное погашение стоимости плюс транспортные расходы и расходы на хранение);

✓ товарная компенсация от поставщика (поставка партии любого товара из ассортимента поставщика на сумму принятой рекламации);

✓ снижение оплаты по полученному заказу на сумму рекламируемого товара (с выставлением кредит-ноты);

✓ замена товара на кондиционный (полная замена или замена на похожий товар, близко к товарной компенсации);

✓ фиксированная скидка (обычно 2–3 %) на стоимость любого заказа (так называемый бонус на рекламацию). При этом учет самой рекламации никогда не производится (т. е. не важно, есть ли вообще рекламации или их нет). Может быть оговорена пороговая сумма рекламации, за пределами которой рекламация принимается (например, при рекламации на сумму до 10 000 руб. действует фиксированная скидка 2 % от суммы поставки, рекламации на сумму свыше 10 000 руб. подлежат денежной компенсации);

✓ возврат бракованного товара поставщику (за счет поставщика или за счет компании);

✓ бесплатная поставка запасных частей и бесплатный ремонт, восстановление товара силами поставщика для придания ему свойств обычного товара.

Все способы имеют свои плюсы и минусы. Роль менеджера по закупкам здесь решающая, так как именно ему необходимо принять решение о способе и сумме рекламации.

Ниже приведем пример рабочих материалов, которые использовались в практике одной компании. Этот пример показывает, насколько важно менеджеру по закупкам разбираться в товаре, чтобы принимать решения по сохранению прибыли компании (табл. 2.5).



Таблица 2.5. Форма отчета по бракованному товару компании «Азимут»
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Шаг 11. Взаиморасчеты с поставщиком за полученный товар

Если товар поставляется в кредит, то после получения товара через оговоренный срок наступает день оплаты. Как уже было рассказано в шаге 6, от менеджера по закупкам требуются ведение баланса с поставщиком и подача данных об оплате в бухгалтерию или финансовую службу.

Как правило, на основании баланса и графика поставок составляется план оплат, который и определяет срок и приоритет погашения кредитов.

Инструмент: баланс, счет поставщика, план или график оплат.

Баланс – это информационная таблица (чаще всего в формате Excel), которую менеджер по закупкам ведет с каждым поставщиком. Это не бухгалтерский баланс, но суть данного инструмента именно в сверке взаимных с поставщиком денежных обязательств. Сюда заносятся все данные по суммам заказов, счетов, оплат, рекламаций и кредит-нотам, маркетинговым и рекламным счетам и т. д., т. е. данные о взаиморасчетах с конкретным поставщиком.

Очень важно: нужна периодическая сверка баланса с самим поставщиком, чтобы избежать накопления долгов, неоплаченных счетов, неучтенных или «потерянных» платежей – и как следствие недоразумений и взаимных претензий. Мы знаем, что бухгалтерия ведет свой баланс, но, как известно, бухгалтерские отчеты далеко не всегда совпадают на практике с расчетами реальными. И менеджер по закупкам должен всегда иметь эту информацию в удобном для себя (и для начальника отдела или категорийного менеджера) виде.

Рассмотрим примеры (табл. 2.6, 2.7).




Таблица 2.6. Фрагмент баланса с поставщиком «XX»
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Таблица 2.7. План оплат на апрель 2007 г.
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Пример. План оплат компании «Азимут»

Менеджером по закупкам определен:

✓ приоритет оплат (первая колонка). Здесь очередность оплат не всегда соответствует дате оплаты – это связано с тем, что с одними поставщиками отношения являются стратегическими и оплата по ним должна идти без всяких задержек, с другими поставщиками в силу каких-то особенных договоренностей или причин оплату можно отложить на несколько дней или даже на более долгий срок. Подчеркнем: это частный случай данной компании;

✓ поставщик и номер поставки (номер поставки имеет следующую расшифровку: буквенное обозначение поставщика – год поставки – порядковый номер поставки – место поставки, если оно не является центральным складом). Также отметим, что это тоже частный случай и внутренние правила данной компании;

✓ валюта платежа (в евро, долларах или рублях);

✓ описание платежа (кредит или предоплата и другие замечания);

✓ дата, когда счет поставщика должен быть оплачен.

После погашения кредиторской задолженности перед поставщиком цикл закупки одной партии товара можно считать окончательно завершенным.

Итоги главы 2

Процесс закупки состоит из цикличных, повторяющихся шагов. Именно это свойство процесса закупки позволяет менеджеру заранее предусмотреть все проблемные ситуации и на каждом этапе провести ряд действий, которые помогут предотвратить возможные ошибки. В зависимости от задачи менеджер принимает какие-то решения (о количестве и сроках поставки, об оплате или выставлении рекламаций) и контролирует процессы (сверка счетов и заказов, контроль выхода и прихода груза).

Из своей практики мы знаем, сколько неожиданностей таит каждый шаг. Если пустить процесс на самотек и уповать на поставщиков (они сами заказ хороший сделают, и подтвердят все правильно, и не ошибутся при расчете скидки), на отдел логистики (сами транспорт вовремя найдут и правильно придумают, как разные заказы в машину положить), на склад (сами разберутся, что брак при транспортировке, а что «так от поставщика и пришло»), то и результат может быть самый непредсказуемый.

Закупщик не работает сам по себе. Каждый шаг процесса закупки связан с действиями других подразделений и поставщиков – и с магазинами, и со складами, и с транспортным отделом, с бухгалтерией и т. д. – поэтому помимо использования различных инструментов закупщик должен взаимодействовать с ними и контролировать действия, касающиеся доверенного ему товара.

Каждый шаг закупочного процесса – это возможность получения большей прибыли для компании. Это и выбор наилучшего поставщика, получение наилучших цен, правильное количество товара, оптимальный способ транспортировки, минимизация потерь от бракованного товара – словом, все, где компания может снизить затраты на закупаемый товар и за счет этого добиться большей прибыли. И все инструменты, которые менеджер по закупкам использует в своей работе, существуют именно для того, что бы помогать ему принимать правильные решения и контролировать все процессы движения товара.


Глава 3

Розничная логистика

Логистика и закупки

Определение логистики

В этой главе мы поговорим о логистике розничного предприятия. Почему это важно для менеджера по закупкам? Ведь в компании есть транспортный отдел и склад, которые, собственно, и занимаются логистикой.

Во-первых, не везде это так. Велик процент компаний (особенно среди малых предприятий), где отдел логистики как таковой отсутствует и функции по доставке и распределению груза берут на себя менеджеры по закупкам. Во-вторых, как было сказано в предыдущей главе, основная задача закупщика на этапе доставки груза – это контроль, контроль и еще раз контроль. А что можно контролировать, если не имеешь представления о самом процессе? Менеджер по закупкам обязан говорить с логистами на одном языке, знать основы логистики и товародвижения.

Поэтому эта глава освещает основы логистики для менеджера по закупкам (хотя мы ни в коем случае не претендуем на то, чтобы изложить такую важную и серьезную науку, как логистика, в рамках данной главы).

Начнем с определения логистики в рознице. Насчитываются десятки различных формулировок логистики как науки и как процесса, но все они сводятся к единому понятию.

Логистика – планирование, управление и контроль движения товара от заказа до продажи, включая его транспортировку, складирование и перемещение внутри розничного предприятия.

Часто понятие закупочной деятельности путают с логистикой или закупки считают лишь частью логистики. Но логистика – это процесс, касающийся в первую очередь (и в основном) товаров, в то время как закупки – часть системы управления ассортиментом, касающаяся и товаров, и поставщиков, и сбыта. Закупки – это то, что мы делаем ДО того и ДЛЯ того, чтобы товар появился в компании, в то время как логистика – это то, ЧТО мы делаем с товаром, когда он УЖЕ появился в компании (или когда он на пути в компанию). Поэтому мы эти понятия считаем дополняющими, но не заменяющими друг друга.

Логистика торговой компании делится на следующие функциональные области (табл. 3.1).



Таблица 3.1. Функциональные области логистики торговой компании [8]
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Кто есть кто

В компании, как правило, отдел закупок и отдел логистики разделены между собой. Отдел логистики может иметь два подразделения – транспортный отдел и склады. Такое деление соответствует разделению логистических операций: транспортная логистика осуществляется отделом транспорта и таможни, склад осуществляет логистику складирования и переработки. На практике бывает, что под логистикой понимается только транспортный отдел, а склады выделены в отдельную систему. На наш взгляд, это не совсем верно, так как транспорт и склад тесно связаны между собой и представляют одну цепочку. Хотя и то и другое является различными сферами логистики как таковой.

Сотрудники отдела закупок осуществляют закупочную логистику, заказывая товар у поставщика и передавая информацию о заказе в транспортный отдел. Транспортный отдел берет на себя функцию физического перемещения груза от поставщика до складов компании, где по прибытии передает груз в распоряжение склада. Склад осуществляет хранение товара. Отдел оперативного учета берет на себя информационную и распределительную логистику.

Вся информация о движении и поступлении товара передается в отдел оперативного учета[9]. Если такого подразделения в компании нет, то информационные потоки собираются в отделе закупок – в таком случае менеджеры по закупкам могут выполнять также функцию операционистов (внесение товара в базу данных, оприходование, списание, перемещение по складам и т. д. – подробнее о функционале отдела ОУ см. ниже, рис. 3.1).

Комментарий к данной схеме. Мы встречали множество различных компаний, где отдел закупок также входил в департамент логистики или где склад был отдельной структурной единицей, не входящей в отдел логистики. Какая у компании структура, в данный момент не имеет значения – в данной книге мы не касаемся темы организационного построения компании.

Важно, что существуют различные логистические функции и эти функции могут быть переданы разным отделам. На приведенной схеме обозначен оптимальный вариант структуры, но в вашей компании может быть другая схема.

Информационная логистика

Кто владеет информацией – тот правит миром.

Информационная логистика представляет собой потоки информации, которые являются связующими нитями всех звеньев логической цепочки (закупка – поставка – приемка – хранение – перемещение – распределение – продажа).

По сути, это нервная система компании. Ее цель – обеспечить нужной информацией в нужное время все звенья логистической цепочки (отдел торговой компании закупок, склады, РЦ, магазины, бухгалтерию, КРО и т. д.). Такой информационный поток генерируется материальным потоком (т. е. сначала происходит поставка товара, и на основе документов все данные заносятся в систему). Информационная логистика отражается в информационной системе, которая и связывает физически все данные воедино.
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Рис. 3.1. Возможная схема распределения функций логистики в




Важно учесть при работе с любой информационной системой (независимо от того, с каким именно программным продуктом приходится иметь дело), чтобы она могла обеспечивать движение своевременной и достоверной информации для всех отделов:

✓ многоуровневая система (т. е. наличие различных уровней обобщения информации – от самого общего (направления или класса) до товарной позиции);

✓ аналитика на разных уровнях – необходимо уметь делать аналитические срезы и по товарам, и по складам, и по магазинам, и по поставщикам, и по статусу товара в системе и т. д.;

✓ построение с учетом не только текущих, но и будущих задач (т. е. возможность системы усложнять уровни, добавлять новые срезы по аналитике);

✓ конфиденциальность и различные уровни доступа сотрудников к системе;

✓ возможность дописывать или удалять модули, т. е. адаптивность к ситуации;

✓ согласованность и информационное единство (определяется разработкой системы кодов и знаков, в которой исключалась бы возможность несогласованных действий и ввод дублирующейся информации).

Рабочим звеном информационной системы могут быть специалисты, которые заносят все данные по товародвижению, – как в составе отдела закупок, так и отдельное подразделение. Такое звено носит название отдел оперативного учета (или менеджеры по оперативному учету).


Отдел оперативного учета

Почему мы так много внимания уделяем отделу оперативного учета? Потому что эта функция в компании существует независимо от того, выделен ли под нее специальный отдел или сотрудник или нет. Если отдела или специалиста нет, то эту функцию выполняют менеджеры по закупкам (часто выполняют ее не совсем правильно – сказываются нехватка времени и общая нагрузка на людей). В таком случае в компании со значительным товарооборотом в учетной системе наступает хаос: товары вводятся в базу бессистемно, каждый менеджер имеет свое собственное представление о том, как правильно должен быть представлен товар в базе, за правильностью складских операций никто не следит, инвентаризации проводятся неправильно или не проводятся вообще. Последствия очевидны: пересортица, недостачи, злоупотребления, воровство, финансовые и товарные потери.

Поэтому правильно, если отдел ОУ в компании выделен как отдельная структурная единица в составе отдела закупок (особенно если товарооборот в компании превышает 1 млн руб. в месяц)[10]. Это подразделение становится ответственным за точность и своевременность занесения данных в систему, т. е. за информационную логистику. Это – нервная система всей компании; от ее правильной работы зависит сохранение средств.

Так как все движение товаров требует периодических ревизий и постоянного контроля, то отдел ОУ тесно взаимодействует с подразделением компании, ведущим учет и контроль денежных и информационных потоков (это может быть контрольно-ревизионный отдел КРО или – реже – бухгалтерия или финансовая служба).



Основные функции отдела оперативного учета. 

✓ Оформление приходных накладных на товары в информационной системе.

✓ Ведение внутренней документации (акты излишков, недостачи, пересортицы, перемещения на другие склады компании).

✓ Введение новых товарных позиций и закупочных цен в информационную систему.

✓ Расчет закупочных цен после получения информации от отдела закупок.

✓ Подготовка и проводка результатов промежуточных и плановых инвентаризаций.

✓ Ведение и контроль товарооборота на всех складах компании в информационной системе при приходовании прямых поставок на эти склады.

✓ Контроль, координация и консультирование сотрудниками ООУ ведения всех складов в магазинах и филиалах компании.

✓ Выборочный контроль и консультирование по правильности выписки счетов всеми подразделениями компании.

✓ Предоставление отчетной информации по остаткам, ценам, товародвижению и другим данным руководству отдела закупок, руководителю контрольно-ревизионной службы и другим контролирующим подразделениям компании по запросу.



Контроль за работой этого отдела необходимо осуществлять именно отделу закупок как звену, ответственному за ассортиментную и товарную политику в компании. Поэтому правильно отдел ОУ подчинить напрямую отделу закупок. Руководитель отдела закупок должен контролировать (и нести ответственность, конечно) за правильность внесения сотрудником ОУ всех данных в информационную систему (и в части нового товара, и в части правильности выписки накладных и составления актов по перемещению товара), за скорость обработки данных (по составлению отчетов или внесению данных по итогам инвентаризаций).

По сути, операционист отдела ОУ становится помощником для закупщика, его правой рукой по введению товаров в систему. Он также осуществляет связь между закупками и складами компании – часто именно он является «представителем» закупок на складе, решая в рамках своих полномочий мелкие вопросы по товару.

Пример из практики. Грузчик на складе не может найти товар согласно выписанной накладной. Он звонит операционисту с просьбой проверить, правильно ли выписана накладная, нет ли ошибок в коде. Операционист сверяется со счетом – ошибок в выписке накладной нет. Зная товар, он советует грузчику внимательно рассмотреть код на коробке, так как этот товар может иметь код, который указан в накладной, и иметь дополнительные буквенные обозначения, сбившие грузчика с толку. Грузчик, получив дополнительную информацию, осматривает коробку с товаром более внимательно, находит на обратной стороне правильный код и отгружает товар.



Ситуация кажется пустяковой, но она типична. И часто по таким во-про сам работники склада вынуждены обращаться к закупщикам или категорийным менеджерам (что неизбежно, так как товар отгружать надо, а никто другой такую информацию о товаре дать не может).

Конечно, функция ООУ только этим примером не ограничивается. Ниже приведен образец должностной инструкции операциониста отдела ОУ в компании, торгующей бытовой техникой и электроникой, имеющей и оптовые, и розничные продажи, насчитывающей пять филиалов и двенадцать магазинов федерального уровня.



Должностная инструкция операциониста отдела ОУ компании «Азимут»

1. Подразделение

1.1. Отдел оперативного учета является структурным подразделением отдела закупок компании.

1.2. Операционист ООУ административно подчинен руководителю отдела закупок.

2. Целевое назначение должности

2.1. Ведение учета движения товара на складах компании.

2.2. Контроль состояния складских запасов на складах компании.

2.3. Осуществление взаимодействия работы отдела логистики (транспортного отдела, складов компании) и отдела закупок, а также других подразделений компании, связанных с движением товаров.

3. Позиция должности

3.1. Операционист ООУ назначается на должность и освобождается от должности приказом генерального директора по представлению начальника отдела закупок.

3.2. Операционист ООУ в своей деятельности руководствуется:

– действующим законодательством;

– внутренними нормативными документами компании;

– положением об ООУ;

– положением об отделе закупок;

– положением об ассортиментной политике компании;

– настоящей должностной инструкцией.

3.3. При отсутствии операциониста ООУ (командировка, отпуск, болезнь и т. п.) его права и обязанности приказом начальника отдела закупок возлагаются на иного сотрудника ООУ или менеджера отдела закупок.

4. Должностные обязанности

Учет товародвижения

4.1. Введение новых товарных позиций в ассортиментную матрицу компании.

4.1.1. Введение позиций в справочник изделий учетной базы с проставлением всех технических характеристик, единиц измерения, комплектности.

4.1.2. Обновление данных в справочнике изделий (наименование, единицы измерения, коэффициенты пересчета, стоп-цены и др.).

4.2. Оформление приходных накладных на товары в учетной базе по соответствующим префиксам.

4.3. Ведение внутренней документации.

4.3.1. Акты излишка, недостачи, пересортицы.

4.3.2. Акты вывоза товара со склада (утилизация).

4.3.3. Акты перемещения на склады «Брака», «Рекламы», «Выставки» и обратно.

4.4. Ведение и поддержание файлов по расчету закупочных цен: фактических за прошлый месяц и текущих.

4.5. Расчет закупочных цен после получения информации от отдела закупок. Предоставление расчетов начальнику отдела закупок по фактическим ценам за прошедший месяц – до 3-го числа каждого месяца, по текущим – до 10-го числа каждого месяца.

4.6. Внесение в базу Axapta после утверждения начальником отдела закупок фактических закупочных цен за прошедший месяц для контрольно-ревизионного отдела (КРО) – до 4-го числа каждого месяца.

4.7. Внесение в базу Axapta после утверждения начальником отдела закупок текущих закупочных цен – до 15-го числа каждого месяца.

4.8. Еженедельная сверка баланса склада:

4.8.1) с данными складского учета (карточки товара) материально-ответственных лиц склада.

4.8.2) в денежном выражении с КРО.

4.9. Подготовка и проводка результатов промежуточных и плановых инвентаризаций после подписания соответствующих актов инвентаризации.

4.10. Ведение товарооборота на виртуальных складах филиалов в Axapta при приходовании прямых поставок на их склады.

4.11. Составление отчета по производителям и сериям – ежемесячно.

4.12. Контроль, координация и консультирование ведения виртуальных складов сотрудниками ООУ в филиалах.

4.13. Свободный (выборочный) контроль и консультирование по правильности выписки счетов всеми подразделениями компании.

4.14. Осуществление товарооборота по выставочному залу компании в соответствии с утвержденным регламентом.

4.15. Ежемесячное обновление сводного отчета по остаткам компании (обеспечение ввода новых производителей, новых товаров, новых групп товаров у ранее введенных производителей).

Предоставление отчетности

4.16. Ежемесячное составление шаблона для финансово-аналитического отчета по товарам до 2-го числа месяца, следующего за отчетным периодом.

4.17. Предоставление отчетной информации и необходимых данных руководству отдела закупок.

4.17.1. Контроль за регулярным предоставлением начальнику отдела закупок еженедельных (каждую пятницу) сводных отчетов от ООУ компании по товарному остатку на центральном складе и на складах в филиалах компании.

4.17.2. Еженедельные (каждая пятница) и ежемесячные (до конца 2-го рабочего дня месяца, следующего за отчетным периодом) отчеты по продаже/отгрузке с центрального склада и со складов филиалов компании в финансовом и товарном выражении.

4.18. Предоставление отчетной информации, затребованной КРО, в нужные сроки.

5. Ответственность

5.1. Надлежащее исполнение или неисполнение своих должностных обязанностей, предусмотренных настоящей должностной инструкцией.

5.2. Выполнение распоряжений начальника отдела закупок.

5.3. Сохранение конфиденциальной информации.

6. Критерии эффективности работы

6.1. Оценка эффективности работы операциониста ООУ производится начальником отдела закупок.

6.2. Эффективность деятельности оценивается по следующим критериям:

– своевременность проведения всех операций по учету и движению товара, указанных в данной должностной инструкции, и соответствие проводимых данных;

– своевременность предоставления требуемой отчетной информации и соответствие ее исходным документам;

– немедленное извещение руководства и всех функционально заинтересованных структур компании о возникающих объективных проблемах на вверенных участках работы и своевременное разрешение этих проблем;

– контроль за проведением документов по товару другими подразделениями компании по правилам, установленным компанией, и соответствующими истинному положению дел.

Операционист ООУ ___________________________

Согласовано:

Начальник отдела закупок ___________________________

Начальник отдела логистики ___________________________

Начальник склада ___________________________

Начальник контрольно-ревизионного отдела

_______________________


Транспортная логистика

Управление транспортировкой состоит из нескольких основных этапов (табл. 3.2).



Таблица 3.2. Основные этапы управления транспортировкой
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Задача менеджера по закупкам – заказать в транспортном отделе тот способ доставки груза, который максимально обеспечивает поступление товара в нужном количестве и качестве в нужные сроки на склады компании. Закупщик здесь выступает для отдела логистики как «внутренний заказчик» перевозки груза.

Задача отдела логистики – обеспечить выбранный закупщиком путь с наименьшими затратами (т. е. выбрать собственно перевозчика и контролировать процесс доставки). Он обеспечивает выполнение заказа отдела закупок по доставке груза.

Способы перевозки

Итак, что нужно знать менеджеру по закупкам о транспортировке товаров?

Первое – это каким способом и каким видом транспорта будет доставлен его товар. От этого будут зависеть скорость поступления товара, величина партии, сохранность груза, частота поставок и в конечном итоге – себестоимость товара.

Второе – какие именно документы требуется оформлять и некоторые особенности оформления отгрузочных документов. От этого будет зависеть, поступит ли груз в компанию вовремя (как мы знаем, неправильно оформленные документы часто являются поводом для задержки груза, что выливается затем в оплату штрафов и другие издержки)[11].

Несмотря на большое количество учебников по логистике, в России (да и в международной практике) до сих пор нет единой терминологии способов перевозки. Мы приведем здесь наиболее распространенные понятия и термины, которые менеджер по закупкам обязан знать и понимать. Для него это означает, что со своим отделом логистики нужно будет просто договориться о единой в компании терминологии, выработать свою, «фирменную» систему обозначений для каждого способа перевозки (рис. 3.2).
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Рис. 3.2. Способы перевозок грузов





Унимодальная (или одновидовая, одномодальная) перевозка – используется только один тип транспорта (или только автомобиль, или только железнодорожный транспорт и т. п.). Чаще всего используется при автомобильных перевозках.

Например, вы заказываете с оптового склада поставщика партии кофе, чая и кондитерских изделий в магазины компании. Партии товара следуют только одним видом транспорта – автомобильным, т. е. осуществляется унимодальная перевозка.



Преимущества: высокая сохранность груза, высокая скорость доставки (нет перегрузов, переоформления документов, риск пропажи части груза минимальный). Относительно просто оформляются документы. Проще контролировать движение груза.

Минусы: дорогая доставка. Иногда осуществить ее невозможно по причине места нахождения отправителя и/или получателя груза (например, при импортных поставках, если страны поставщика и покупателя имеют морскую или речную границу).

Интермодальная (или мультимодальная; ее подвиды – смешанная (раздельная и прямая) и комбинированная) перевозка – любые сочетания двух и более видов транспорта с привлечением одного или более перевозчиков, с перегрузкой или без перегрузки, с одним или несколькими отгрузочными документами.

Например, вы заказываете партию одежды из Китая. Груз в контейнере следует с фабрики поставщика до порта на автомобильном транспорте, затем контейнер перегружается на корабль, т. е. осуществляется морская перевозка, затем контейнер опять грузится на автомобиль и следует до вашего склада. Это пример комбинированной транспортировки.



Преимущества: дешевле унимодальной. Можно организовать практически по любому маршруту.

Минусы: требует большого количества согласований, оформления различной документации, высокий риск задержки груза или повреждения его в ходе перегрузов. Как правило, значительно более долгий срок доставки.

Доля транспортных расходов в общих логистических издержках очень велика – 65–70 % (от всех логистических затрат на доставку, переработку, складирование, погрузку-разгрузку и другие расходы) приходится на оплату транспорта. И тип транспорта (автомобильный, морской, железнодорожный и т. п.), и сама технология (одномодальная, смешанная или интермодальная и т. п.) перевозок влияют на себестоимость и срок доставки.

Например, вы организуете поставку скоропортящегося груза (например, цветы). В данном случае важно будет доставить груз как можно скорее, пусть даже по более высокой цене (воздушным транспортом и затем автомобилем до места получателя). Морской или железнодорожный транспорт здесь окажутся неподходящими, хотя эти виды транспортировки самые дешевые.

Или, напротив, заказан товар с длительным сроком хранения (например, посуда), но при транспортировке будет важна сохранность груза – нельзя допускать его перегруз. В таком случае менеджер по закупкам даст распоряжение доставлять этот груз только одним автомобильным транспортом (морской и железнодорожный способы доставки не обеспечивают полной сохранности хрупкого груза по причине частых перегрузов контейнера).



Некоторые факторы, которые могут увеличить стоимость перевозки

Загрузка или выгрузка внутри Садового, Третьего транспортного кольца (ТТК) или Малого кольца Московской окружной железной дороги (МОЖД). По Москве без специального пропуска могут ездить следующие грузовики: без ограничения – УАЗ, «Газель», «Бычок»; не въезжая в пределы Садового кольца – ГАЗ и ЗИЛ; не въезжая в пределы МОЖД – КамАЗы, МАЗы. Въезд на территорию Москвы, ограниченную Московской окружной железной дорогой, для автомобилей грузоподъемностью свыше 7 т осуществляется по спецпропускам. На данный момент сформировалась практика проезда ТТК или МОЖД за неофициальную оплату сотрудникам ГИБДД в размере 500 руб.

Растентовка кузова при загрузке или выгрузке. Стандартная погрузка осуществляется через задние ворота, но, например, некоторые стройматериалы, габаритное оборудование приходится грузить сбоку или сверху. Так как не каждая тентованная автомашина может растентоваться, за эту операцию с вас могут попросить от 500 до 1500 руб. в зависимости от сложности процесса (съем стоек при боковой или дуг при верхней погрузке).

Несколько мест загрузки или выгрузки. Если выгрузку или разгрузку вы вынуждены производить в нескольких местах, то в случае с 20-тонной автомашиной каждое лишнее место обойдется вам в 500–1000 руб. К примеру, у вас четыре места разгрузки: первое обходится бесплатно, а за три остальных вы доплачиваете от 1500 до 3000 руб.

Простой под погрузкой/выгрузкой сверх оговоренного лимита. За редчайшим исключением, все транспортные и экспедиционные компании при междугородней перевозке дают бесплатные часы на погрузочно-разгрузочные работы. В среднем этот лимит для 20-тонной автомашины составляет 8 часов (т. е. машино-день) – 4 часа на загрузку и 4 на выгрузку; при этом, коль скоро машина приехала на разгрузку ночью, отсчет часов ведется с начала рабочего дня. Суточный простой обходится в 1000–2000 руб.

Проезд автотранспорта через платные мосты, паромы, железнодорожные платформы и т. п. В большинстве случаев если вам просчитали стоимость перевозки, то перевозчик/экспедитор знает, где на пути следования могут быть платные мосты или паромы, и объявленная ставка уже будет включать эти расходы, но иногда они выделяются и в отдельную графу. То же касается использования железнодорожных платформ для транспортировки автомашин на труднодоступных участках (в основном в Восточной Сибири): если заезд на территорию погрузки/выгрузки платный, заказчик также компенсирует и эти расходы.

Перегруз сверх нормативной грузоподъемности автомашины или оговоренной массы груза. Если вам необходимо перевезти свыше 20 т, то обязательно предупреждайте об этом перевозчика/экспедитора, так как кроме задержек в пути (которые заказчику никто не компенсирует), связанных с поломками из-за перегруза, после перевозки вам могут предоставить для оплаты штрафные квитанции, выписанные на дорожных весах. Плюс к этому – увеличение стоимости перевозки, пропорциональное увеличению веса груза. Поэтому лучше заранее согласовать перегруз – вам предоставят надлежащую автомашину, с которой не будет таких проблем.

Особые свойства груза, его стоимость. Их перевозят только специализированным транспортом, транспортировка которым обходится в разы дороже стандартной перевозки. Но есть категории обыкновенных грузов, за перевозку которых могут запросить значительно бо́льшую оплату. Это алкоголь, табак, цветные металлы, электроника и бытовая техника. Увеличение стоимости перевозки обусловлено в таких случаях ликвидностью этих товаров и их привлекательностью для преступников в качестве объекта ограбления (в каком-то смысле – это доплата за риск). Груз со стойким запахом также может увеличить стоимость перевозки. В среднем фура на борту везет товар на сумму плюс-минус $20 000, и если стоимость вашего груза измеряется сотнями тысяч долларов, то готовьтесь оплачивать перевозку по полной программе плюс охрану и страховку.

Срочная доставка. По специальным нормативам и КЗоТ грузовая а/м с одним водителем имеет право проехать за день не более 500 км (в зимний период максимальный пробег еще меньше), но немногие АТП соблюдают эти ограничения: в среднем автомашина с одним водителем проходит 700–1000 км в сутки. Если вам необходима еще более высокая скорость, если груз нужно доставить как можно быстрее – это возможно. Но за срочность, скорее всего, придется доплатить.

Отсутствие сопроводительных документов, необходимых со стороны грузоотправителя, или их неправильное оформление. Относительно сопроводительных документов у участников транспортного рынка есть простое правило: если проблемы на пути возникают из-за документов, которые должен обеспечить перевозчик/экспедитор (путевой лист, технический паспорт, лицензионная карточка и т. п.), то все возникающие из-за этого расходы компенсирует он. Если не в порядке документация со стороны грузоотправителя (декларации, ТТН, сертификаты и т. п.), то это проблемы заказчика. Лучший способ избежать нервотрепки (взяток, штрафных стоянок, выездов на место для разбирательства с ГАИ и т. п.) – правильно оформленные документы и их полная комплектация.

Источник: http://www.alfatrans.ru/pages/price/povishenie.html




Виды транспорта

Логистика использует всего пять видов транспорта: автомобильный, железнодорожный, водный (внутренний водный и морской), воздушный и трубопроводный[12].

Выбор вида транспорта зависит от целей, которые стоят перед менеджером по закупкам, – привезти быстрее, но дороже или медленнее, но дешевле и с гарантией сохранности груза и т. д. У каждого вида транспорта свои ограничения и возможности (табл. 3.3).



Таблица 3.3. Основные параметры перевозки в зависимости от вида используемого транспорта
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Автомобиль является наиболее распространенным способом транспортировки, так как им осуществляются и унимодальные, и большинство видов мультимодальных перевозок. К тому же автомобильный транспорт оптимален при поставках в средние и мелкие магазины и торговые сети, так как обеспечивает нужную частоту и партионность доставки (несмотря на высокую зависимость от погодных условий). Ниже приводятся основные технические характеристики основных типов автомобилей и контейнеров. Менеджеру по закупкам нужно учитывать эти технические параметры при определении величины партии и ком плектации машины разными грузами.

Инкотермс (INCOTERMS) и базисные условия поставки при ВЭД

Если компания использует при закупках товара импортные поставки, то на нее распространяются основные положения о внешнеэкономической деятельности (сокращенно ВЭД). При таких условиях менеджер по закупкам обязан знать базисные условия поставки и некоторые особенности оформления грузов при ВЭД.

Обзорно рассмотрим эти понятия[13]. Международные перевозки регулируются базисными условиями контракта между продавцом и покупателем – так называемые INCOTERMS-2010 (от англ. International Commercial Terms – международные коммерческие условия. «2010» означает год последней редакции условий).

В них определены обязательства сторон по доставке товара от продавца к покупателю, момент перехода рисков повреждения или потери товара, распределение затрат по доставке. Выделяются 13 базисных условий, деленных на четыре основные группы.

Важно помнить, что одним из ключевых условий Incoterms является понятие «франко» (т. е. «свободно»), означающее, что покупатель свободен от расходов по страховке, транспортировке и таможенной очистке до указанного в контракте пункта. При применении всех терминов Incoterms в международной практике рекомендуется использовать с указанием конкретного места. Например, «DDP-Москва» или «CIP-Котка» (рис. 3.3).
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Рис. 3.3. Основные обозначения четырех групп терминов INCOTERMS-2010





Вы спросите: итак, зачем вся эта информация нужна менеджеру по закупкам? Ведь пользоваться на практике ему придется лишь десятой частью этих данных. В каждой компании есть свой устоявшийся порядок транспортировки товаров и их оформления, зачем нужна «лишняя» информация?

Отвечаем: во-первых, никакой устоявшийся порядок вещей – не гарантия того, что этот порядок правильный и нельзя найти более эффективного способа доставлять или оформлять товар. Во-вторых, профессионально работающий закупщик обязан знать международные стандарты и терминологию при оформлении грузов. В-третьих, мы на своей практике знаем, что общее понимание всех логистических процессов дает возможность закупщику выбирать оптимальный способ доставки товаров. Мы перестаем действовать наобум, по принципу «как получится» и «кривая вывезет», а начинаем процесс осознанного управления цепочкой поставок.




Таблица 3.4. Базисные условия поставки по INCOTERMS-2010
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Источник: Корпоративная логистика / Под ред. В. И. Сергеева (переработано).

Особенности оформления отгрузочных документов

Правильно оформленные документы – это ответственность отправителя груза или перевозчика и отдела логистики. Однако в ряде случаев менеджер по закупкам должен подавать информацию для оформления документов (адрес места получателя или какие-либо сведения о грузе, реквизиты), а также может при приемке груза участвовать в его экспертизе и принимать решение, ставить ту или иную отметку о получении груза в транспортных накладных.




Перечень необходимых сопроводительных документов для перевозки груза по России

Основные документы:

✓ товарно-транспортная накладная (ТТН) – главный документ перевозки. Выписывается грузоотправителем. В транспортном разделе указываются маршрут, данные автомашины и водителя;

✓ путевой лист. Необходимый документ со стороны перевозчика. Выписывается автопредприятием;

✓ договор между грузоотправителем (грузополучателем) и перевозчиком (экспедитором) или копия договора, заверенная одной из сторон; может быть заменен доверенностью на перевозку груза, выписанную на водителя грузоотправителем/грузополучателем, также с оригинальными печатями.




Дополнительные документы:

✓ товарная накладная прилагается в случае, если в товарном разделе ТТН не указан полный перечень перевозимого груза;

✓ сертификаты соответствия и качества, паспорта – прилагаются в зависимости от характера груза;

✓ счета-фактуры и договор между поставщиком и покупателем груза не являются обязательным документами, но часто даются в дорогу во избежание недоразумений с чересчур бдительными сотрудниками ГИБДД.




Водитель обязан иметь при себе следующие документы на машину:

✓ водительское удостоверение (права) или временное разрешение на управлением транспортным средством;

✓ регистрационные документы (ПТС на машину и прицеп) и талон о прохождении техосмотра;

✓ документ, подтверждающий право владения, пользования или распоряжения транспортным средством;

✓ копию трудового договора водителя, если водитель не владелец транспортного средства;

✓ страховой полис ОСАГО владельца транспортного средства;

✓ санитарный паспорт на машину – при перевозке продуктов.

Основные сведения о порядке оформления наиболее распространенных отгрузочных документов – ТТН и CMR – мы приводим ниже.




Порядок оформления ТТН

Товарно-транспортная накладная необходима, когда для перевозки товара организация-производитель или продавец не использует свой собственный транспорт, а обращается за предоставлением данной услуги в транспортную компанию, т. е. к перевозчику.

ТТН является документом для учета движения товаров и расчетов за их перевозки автомобильным транспортом; ТТН оформляется грузоотправителем.

Бланк ТТН (форма № 1-Т утверждена постановлением Госкомстата России от 28 ноября 1997 года № 78, приведена в приложении 3) выписывается грузоотправителем в четырех экземплярах.

Первый остается у грузоотправителя и предназначается для списания товарно-материальных ценностей.

Второй, третий и четвертый экземпляры, заверенные подписями и печатями (штампами) грузоотправителя и подписью водителя, вручаются водителю.

Второй сдается водителем грузополучателю и предназначается для оприходования товарно-материальных ценностей у получателя груза.

Третий и четвертый экземпляры, заверенные подписями и печатями (штампами) грузополучателя, возвращаются водителю как представителю транспортной организации.

Третий экземпляр, служащий основанием для расчетов, организация-перевозчик прилагает к счету за перевозку и высылает плательщику – заказчику автотранспорта, а четвертый остается в транспортной компании, прилагается к путевому листу и служит основанием для учета транспортной работы и начисления заработной платы водителю.




Необходимые отметки в ТТН:

1) в заголовочной части ТТН указывается дата выписки ТТН;

2) в строках, посвященных субъектам перевозки, указываются реквизиты грузоотправителя, а также реквизиты грузополучателя и плательщика. Плательщиком может быть сам грузоотправитель, или грузополучатель, или же третье лицо компании;

3) в строках «Пункт погрузки» и «Пункт разгрузки» транспортного раздела указываются адреса соответственно пунктов погрузки и разгрузки;

4) в разделе «Сведения о грузе» отражаются данные о грузе (коды, номенклатура, количество, цена, наименование, единицы измерения, упаковка, количество мест и масса, сумма, пр.). В строке раздела «Всего отпущено на сумму» прописью записывается общая стоимость отгруженных товарно-материальных ценностей. В строке «Отпуск разрешил» указывается должностное лицо компании, ответственное за отгрузку товарно-материальных ценностей, которое своей подписью удостоверяет правильность сделанных записей и разрешает произвести отправку груза грузополучателю;

5) в транспортном разделе:

✓ в строке «К путевому листу» записывается номер путевого листа (форма № 4-С, форма № 4-П), к которому прикладывается ТТН;

✓ в строке «Организация» на основе предъявленного водителем путевого листа записывается наименование автопредприятия, на подвижном составе которого производится перевозка груза;

✓ в строке «Автомобиль» записываются марка и государственный номер автомобиля, прибывшего под погрузку;

✓ в строке «Водитель» указываются фамилия и инициалы водителя;

6) в разделе «Сведения о грузе» транспортного раздела:

✓ в графе 2 «С грузом следуют документы» записываются наименования и номера документов, прилагаемых к ТТН (железнодорожных накладных, сертификатов, удостоверений, свидетельств и т. д.). Указанные документы водитель-экспедитор обязан принять и передать вместе с грузом грузополучателю;

✓ в графе 3 «Вид упаковки»» записывается сокращенно вид тары, в которой перевозится груз (например, «ящ.», «боч.», пр.). При предъявлении к перевозке неупакованного груза указывается сокращенно «н/у»;

✓ в графе 4 «Количество мест» указывается количество мест отдельно по каждому из приведенных в графе 1 наименованию груза и каждому виду упаковки. При перевозке грузов пакетами на поддонах указывается количество пакетов. При перевозке грузов навалом, насыпью или наливом вносится соответствующая запись и количество мест не указывается;

✓ в графе 5 «Способ определения массы» делается запись, каким способом определена масса груза. При взвешивании груза на весах должен быть указан тип весов («тов. весы», «авт. весы», др.). Если вес груза определен по стандарту, замеру или расчетным путем, в графе производится соответствующая запись;

✓ в графе 9 «Масса брутто, т» записываются масса груза в тоннах с точностью до 0,01 по видам наименований перевозимых грузов и общая масса груза;

✓ при оформлении нескольких ездок с грузом одной ТТН в графе «Количество ездок» указывается общее количество выполненных ездок;

7) в строках, отражающих прием-передачу груза, материально ответственным лицом компании, производящим отпуск товаров, указываются образец (или номер) оттиска пломбы (при перевозке груза в контейнерах, цистернах и т. п. под пломбой), которой произведена опломбировка груза, общее количество мест груза или контейнеров (прописью), общая масса сданного для перевозки по данной товарно-транспортной накладной груза в тоннах с точностью до 0,01 (прописью). В строке

«Отпуск груза произвел» записываются долж ность, фамилия, имя, отчество представителя грузоотправителя, выдавшего груз к перевозке. Подписью этого представителя в той же строке и штампом предприятия-грузоотправителя удостоверяются правильность всех данных, записанных в товарно-транспортной накладной, а также выдача груза к перевозке. Графы, в которых нет записей, прочеркиваются. В строке «Груз к перевозке принял» записываются фамилия, имя, отчество водителя или водителя-экспедитора, который своей подписью удостоверяет образец оттиска пломбы, записи количества массы принятого к перевозке груза и номеров принятых к перевозке контейнеров. Разгрузка считается оконченной после вручения водителю надлежащим образом оформленной товарно-транспортной накладной;

8) в графе 32 раздела «Прочие сведения» указывается время простоя под разгрузкой;

9) в строках, отражающих прием-передачу груза, материально ответственным лицом компании, производящим прием товаров, указывается образец (или номер) оттиска пломбы, которой произведено опломбирование доставленного груза (при перевозке груза в контейнерах, цистернах и т. п. под пломбой), общее количество мест груза или контейнеров (прописью), общая масса доставленного по данной товарно-транспортной накладной груза в тоннах с точностью до 0,01 т (прописью). В строке «Принял» записываются должность, фамилия, имя и отчество материально ответственного лица, принявшего груз, подписью которого в той же строке и штампом предприятия-грузополучателя удостоверяется прием груза. В строке «Сдал» водитель-экспедитор своей подписью удостоверяет сдачу груза грузополучателю.




Порядок оформления CMR

CMR (ЦМР) – грузовой манифест, или, проще говоря, дорожная накладная, транспортный документ, выдаваемый для перевозки товаров автомобильным, железнодорожным или речным транспортом. Используется при международных перевозках.

Некоторые положения, касающиеся порядка заполнения международных транспортных документов, и моменты ответственности перевозчика за груз регулируются Конвенцией о международной перевозке грузов (КДПГ-CMR), о чем нужно помнить при заполнении CMR (табл. 3.5).




Таблица 3.5. Типовая форма CMR. Порядок заполнения
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Источник: www.transco.ru

Обращаем ваше внимание: бланк CMR вы можете найти в приложении 4.




Согласно Конвенции о международной перевозке грузов (КДПГ-CMR), перевозчик не проверяет правильность оформления документов и их полноту, а за все последствия оформления документов несет ответственность грузоотправитель. Перевозчик несет ответственность за неправильное использование документов или их потерю. Поэтому проверить точность оформления отгрузочных документов – работа нашего отдела логистики (и многие данные должны быть предоставлены закупщиком).

Важно: перевозчик несет ответственность за полную или частичную потерю груза и за нарушение сроков доставки. Но, согласно той же Конвенции КДПГ, перевозчик освобождается от ответственности, если утрата или порча груза произошли по причине:

Регистрационные номера тягача и прицепа Государственные номера тягача и полуприцепа, загрузившего груз, а в п. 26 – их марки и модели

Пункты 27, 28 и 29 оформляются при передаче CMR в отдел расчетов экспедитора

✓ использования открытого транспортного средства, когда это было специально оговорено отправителем груза (поэтому менеджер по закупке обязан знать тип автомобиля, на котором будет осуществляться доставка, чтобы избежать порчи груза);

✓ отсутствия или повреждения упаковки груза (закупщик обязан проверить качество упаковки еще до момента отправки груза, выяснить этот вопрос с поставщиком, возможно, указать необходимый пункт об упаковке в контракте);

✓ выполнения операций по погрузке-разгрузке отправителем или получателем (закупщик в данном случае отвечает за согласование с поставщиком базисных условий поставки и перехода момента ответственности за груз при всех операциях);

✓ из-за естественных свойств груза (и при перевозке животных) при условии, что перевозчиком были предприняты все меры по сохранности груза и перевозчик руководствовался данными ему специальными инструкциями (вот почему важно заранее на этапе заказа выяснить все особенности груза, срок и условия его хранения – это работа менеджера по закупкам);

✓ из-за недостатка маркировки грузовых мест (перевозчик не виноват, если упаковка груза лишена важной информации. Обеспечить такую информацию – забота поставщика, а работа закупщика – проконтролировать в том числе и ее наличие).


Выбор удаленного поставщика на основе анализа полной стоимости[14]

Выбирая поставщика, менеджер по закупке часто сталкивается с вопросом: с кем же работать – с поставщиком А, у которого цены ниже, но он находится далеко, в другом городе, или с поставщиком В, который расположен в нашем городе, но цены у него выше?

Существует метод, который может помочь рассчитать долю затрат при транспортировке в зависимости от стоимости груза. При расчете необходимо знать следующие переменные: 

✓ стоимость товара за единицу в городе Удаленном (назовем его У.);

✓ стоимость товара за единицу в городе Нашем (назовем его Н.);

✓ стоимость метра кубического (м3) груза в городе У.;

✓ транспортный тариф за перевозку 1 м3 из города У. в город Н.;

✓ срок доставки груза из У. в Н.;

✓ стоимость экспедирования (процент от транспортного тарифа);

✓ величину, на которую нужно будет увеличить страховой запас (максимальное время предполагаемой задержки поставки) в ожидании поставки из У. (Затраты на содержание запаса в пути и страхового запаса рассчитываются на основании процентных ставок банков ского кредита – 36 % годовых (т. е. 3 % в месяц, или 0,1 % в день, или 1 % за 10 дней).)



Пример

Фирма «Ласточка» расположена в Н. и занимается торговлей продовольственными товарами. Основные поставщики фирмы также расположены в Н. Поставщик из У. предлагает фирме товары по ценам ниже, чем в Н. Закупка товаров у поставщика в У. приведет к следующим дополнительным затратам: затраты на транспортировку, отвлечение денежных средств в запасы (в пути и страховые запасы), расходы на экспедирование.

Необходимо определить, какие из позиций ассортимента фирмы целесообразно закупать в У., а какие – в Н.

Тарифная стоимость транспортировки из города У. в Н. одинакова для всех товаров и составляет 3000 руб. за 1 м3 груза. Срок доставки грузов 10 дней.

В случае поставок из города У. фирма вынуждена создавать страховые запасы на максимальное предполагаемое время задержки поставки, которое составляет половину времени доставки.

Затраты на содержание запаса в пути и страхового запаса рассчитываются на основании процентных ставок банковского кредита – 36 % годовых (т. е. 3 % в месяц, или 0,1 % в день, или 1 % за 10 дней).

Расходы на экспедирование составляют 2 % от стоимости груза.



Таблица 3.6. Расчет доли дополнительных затрат в удельной стоимости груза
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Рис. 3.4. Кривая выбора поставщика





Разница в стоимости разгрузки в среднем составляет 200 руб./м3. По оси Y – доля дополнительных затрат на доставку 1 м3 этого груза из города У. в Н. в его закупочной стоимости в городе У (%).

По оси Х – закупочная стоимость 1 м3 груза в городе Н. Здесь не конкретизируется, какой именно груз, важен сам диапазон значений.

На основании столбцов 1 и 8 строим кривую выбора поставщика. Закономерность такова, что чем больше будет стоимость 1 м3 груза, тем меньшая доля затрат на нее будет приходиться (это обусловлено транспортным тарифом, который не меняется в зависимости от стоимости груза. По сути, грузовой «Газели» все равно, что именно перевозить – дорогие конфеты или дешевые крупы и консервы).




Таблица 3.7. Характеристика закупаемого ассортимента
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Алгоритм расчета.

1. Рассчитать в процентах разницу в ценах поставщиков из городов Н. и У. и внести в таблицу.

2. Отметить на оси X точку, соответствующую закупочной стоимости груза в городе У., и возвести из нее перпендикуляр длиной, равной разнице в ценах.

3. Вывод о целесообразности закупок в городе У. делают в том случае, если конец перпендикуляра окажется выше кривой поставщика, т. е. разница в цене будет выше суммы всех дополнительных затрат, возникающих в связи с переносом закупки в территориально удаленное место.




Если разница в цене ниже кривой поставщика, то закупка выгоднее в городе Н.

Важно: этот метод позволяет менеджеру по закупкам рассчитать желаемую стоимость товара, которая будет основанием для принятия решения о работе с поставщиком. Например, на основании этих же данных мы видим, что пиво выгоднее закупать в своем городе Н., так как разница в цене в 10 % не покрывает дополнительных затрат на транспортировку из У. Чтобы цена в У. была выгодной, она должна иметь разницу не в 10, а в 20 %. Если поставщик сможет предоставить цену 26,4 руб., то менеджер примет решение начать поставки пива из города У.

Ограничения метода: как и во многих других методах, здесь используются данные без учета колебаний цен на транспортировку, топливо, цен поставщика и других переменных. Также важно отметить, что все расчеты справедливы для поставки груза одной партией. Страховой запас и время задержки поставки также рассчитываются достаточно приблизительно.

Однако метод дает общее представление о порядке разницы в ценах и сумме расходов, на которые компания может рассчитывать, выбирая поставщика.

Расчет логистического коэффициента (стоимости перевозки) при сборных грузах

Товар может поставляться в компанию поставщиком; в таком случае в цену товара включается также стоимость доставки. Эта цена является собственно себестоимостью товара.

Но компания может заказывать транспорт и организовывать поставку самостоятельно. В таком случае стоимость транспортировки груза (так называемый логистический коэффициент Кл) необходимо учитывать отдельно при расчете себестоимости товара.

Компания может осуществлять поставки с использованием двух вариантов.

Монопоставка (или единая поставка) – в одной машине или контейнере находится одна партия одного вида товара (например, поставка одной партии кофе).

Сборный груз – в одной машине или контейнере идет груз от разных поставщиков или разный груз (например, в одной машине транспортируются керамическая плитка, акриловые ванны и коврики для ванной).

В зависимости от вида поставки будет различная методика расчета логистического коэффициента.




1. В случае монопоставки

Расчет логистического коэффициента производится по следующей формуле:




Кл = 1 + (стоимость транспортных расходов/стоимость груза).




В стоимость транспортных расходов включаются доставка, страховка, таможенное оформление, экспедирование, погрузочно-разгрузочные работы, а также накладные расходы, если таковые имеют место (штрафы, простои, разрешения на проезд и т. п.).




Пример 1

Стоимость машины с кофе $100 000. Стоимость транспортировки $5000.

Расходы на транспорт составили 5 % (5000/100 000 = 0,05 × 100 % = 5 %) на единицу товара.

Логистический коэффициент равен 1,05 (1 + (5000/100 000 = 1,05).




Пример 2

Стоимость машины с крупой $10 000. Стоимость транспортировки $5000.

Расходы на транспорт составили 50 % (5000/10 000 = 0,5 × 100 % = 50 %) на единицу товара.

Логистический коэффициент равен 1,5.




Например, компания закупает товар по 100 руб. Транспортные затраты (транспорт, таможня, экспедирование, накладные расходы, страховка) составляют 20 % от стоимости груза за одну партию (рис. 3.5).
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Рис. 3.5. Схема расчета балансовой стоимости товара в случае монопоставки





2. В случае поставки сборного груза

Необходимо воспользоваться одним из трех методов расчета – по цене, по объему или по весу.




Расчет по цене

Мы исходим из того, что машина загружена полностью, поставка унимодальная, автомобильным транспортом, на условиях CIP-Москва.

Рассмотрим расчет на примере. Поставляются три вида груза:

✓ керамическая плитка общей стоимостью $11 000;

✓ акриловые ванны общей стоимостью $8000;

✓ коврики для ванн общей стоимостью $3000.

Итого стоимость всех грузов = $22 000.

Стоимость доставки и страховки и таможенного оформления составила $10 000.

Из них общая сумма за транспорт и экспедирование едина для всей поставки и составила $4000. Стоимость таможенного оформления для каждого груза своя (указана в табл. 3.8).




Таблица 3.8. Расчет логистического коэффициента по цене при сборной поставке
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Расчет по общей стоимости (как в случае монопоставки) некорректен, так как при таком расчете для всех товаров будет применен единый логистический коэффициент (1+ (10 000/22 000) = 1,46), что неверно.




Правильно будет рассчитать для каждого товара стоимость таможенного и транспортного оформления отдельно.

Этот метод можно применить в случаях:

✓ импортных поставок, когда груз имеет различные таможенные платежи, которые необходимо учитывать в себестоимости груза;

✓ машина загружена по весу полностью, а по объему не полностью (тяжелый груз, но имеет малый объем, и в машине еще осталось достаточно места для другого груза, но из-за веса положить туда больше ничего нельзя);

✓ машина по весу недогружена, но объем занят полностью (груз легкий, но объемный).




Важно: существует вспомогательная характеристика груза – плотность. Плотность рассчитывается по формуле: вес/объем. При плотности менее 200 кг/м3 груз считается легким и расчет производится по объему. При плотности груза 200 кг/м3 и более груз считается тяжелым и расчет стоимости перевозки производится по весу.




Расчет по объему

В случае если поставка осуществляется сборным грузом, отсутствуют таможенные или другие дифференцированные платежи (например, платится сумма только за транспорт и экспедирование – единая для всей поставки), плотность груза менее 200 кг/м3, полезный объем машины занят полностью и перед логистами стоит задача как можно более полно использовать весь объем, то логистический коэффициент рассчитывается по объему.

Рассмотрим расчет на примере. Поставка по территории России, автомобильный транспорт – еврофура (13,6 м, 20 т, 82 м3), поставляется сборно – пять видов груза на европалетах и в различных отдельных упаковках.

Плотность груза менее 200 кг/м3, поэтому расчет производится по объему (табл. 3.9).




Таблица 3.9. Расчет логистического коэффициента по объему при сборной поставке
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Расчет по весу

В случае если условия поставки сходны с предыдущим, но плотность груза более 200 кг/м3, груз в основном тяжелый и загрузка машины ограничена грузоподъемностью, а не объемом машины (т. е. в машине может быть достаточно места), то логистический коэффициент рассчитывается по весу.

Рассмотрим расчет на примере. Поставка по территории России, автомобильный транспорт – еврофура (13,6 м, 20 т, 82 м3), поставляется сборно – пять видов груза на европалетах и в различных отдельных упаковках (табл. 3.10).




Таблица 3.10. Расчет логистического коэффициента по весу при сборной поставке
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Общий вывод: расчет логистического коэффициента при поставках сборного груза, определяющего общую наценку к себестоимости груза, можно рассчитывать тремя способами: по цене, по объему и по весу. Выбор метода зависит от веса и объема груза, состава машины и способа загрузки. Выбор метода расчета – задача менеджера по закупкам.


Складская логистика

Функционирование склада и отдела закупок

Основные операции, которые склад производит с товарами, представляют собой повторяющийся цикличный процесс: приемка – идентификация товара – оприходование – транспортировка до места хранения – хранение – комплектация – отгрузка.

Каждый из этих этапов может быть детализирован до конкретных шагов, которые требуется сделать, чтобы процесс был завершен до конца.

Например, так может выглядеть процесс оприходования товара в продовольственной сети (рис. 3.6).
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Рис. 3.6. Схема оприходования товара на складе





Источник: Новоселова Н. А. Учет и контроль в розничном магазине. СПб., 2007.




Каждая из этих операций оказывает существенное влияние на скорость товарооборота и общую эффективность компании. Как показывает опыт, самая большая проблема, возникающая на складе при переработке грузов, – связь информационного и товарного потоков. Задача менеджера по закупкам – согласовывать именно информационные потоки и предоставлять складу всю нужную информацию о товаре и методах его обработки (погрузки, хранения, упаковки, комплектации и т. д.).

Но согласование и координация возможны только тогда, когда каждая из сторон имеет достаточное представление о работе другой. Поэтому в этой части мы приведем основные понятия, используемые на складе, чтобы закупщик мог понимать, какой информацией и почему он должен обмениваться со складом (табл. 3.11).




Таблица 3.11. Обмен информацией между складом и отделом закупок
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Распределительные центры (РЦ)

Существует множество типов и видов складов:

✓ склад завода-изготовителя (хранение изготовленной продукции и отпуск ее потребителю);

✓ таможенный склад и склады временного хранения (хранение грузов во время оформления документов);

✓ центральный склад (хранение и отправка покупателям всей номенклатуры продукции);

✓ склады розничной торговли и склады магазинов (мелкооптовые склады собственно самих магазинов, способных обеспечивать ежедневную отгрузку покупателям и хранить мелкие партии товаров);

✓ распределительный центр (помимо хранения и распределения грузов по магазинам и отгрузки покупателям добавляются также другие функции: разукрупнение, сборка заказов, переупаковка, нанесение штрихкодов, распаковка и другие функции, меняющие характер самого товара).




Как видим, основная функция – хранение товара – присутствует у всех типов складов. Но за последние годы функции складов в системе распределительной логистики претерпели значительные изменения – за счет увеличения товаропотока и внедрения новых технологий (штрих-кодирование, более совершенные информационные системы) склады уже не просто выполняют функцию хранения товара, но берут на себя все больше функций по оптимизации товарных потоков. И распре делительные центры представляются самым перспективным (хотя и более сложным) типом склада.

В этом разделе мы подробно поговорим о цепочке поставок товаров от поставщика в магазины, уделив особое внимание именно распределительным центрам.

Можно говорить о трех основных цепочках поставок, которые осуществляются при доставке товаров в магазины.

1. Поставка напрямую от поставщиков в магазины.

2. Поставка товаров на склад дистрибьютора и оттуда поставка в магазины.

3. Поставка товаров от поставщиков на РЦ торговой сети и оттуда в магазины.

Также возможны и комбинации этих систем. И у каждой системы свои преимущества и недостатки. Рассмотрим их подробнее.




Поставка напрямую от поставщиков в магазины
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Рис. 3.7. Схема поставок от поставщиков в магазины




Плюсы: экономия затрат на организации собственного РЦ. При небольшой сети и небольшом количестве поставщиков эта система позволяет минимизировать собственные затраты на склады и транспортировку, так как чаще всего все хлопоты, связанные с транспортом, несет поставщик.

Минусы: каждый поставщик поставляет свой товар в каждый магазин сети своим транспортом, из-за чего могут выстраиваться очереди, поставщики страдают из-за простоя транспорта и стараются эти затраты предъявить сети (что отвлекает значительное количество времени и сил на разбирательства). Магазины могут страдать от отсутствия товара из-за несвоевременной разгрузки. Растут затраты на обработку товара (упаковку, фасовку, сортировку) и т. д.




Поставка товаров на склад дистрибьютора (дилера)[15] и оттуда поставка в магазины

Если ресурсы сети таковы, что иметь собственный РЦ не по силам или невыгодно, то эта схема наиболее оптимальна (рис. 3.8).
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Рис. 3.8. Схема поставок в магазины через дистрибьютора, дилера





Плюсы этой системы: не требует больших инвестиций; просто решаются вопросы по отсрочкам платежей и товарному кредитованию; экономия времени сети по приемке товара; сеть сокращает документооборот; предоставление обобщенной информации о состоянии рынка и ценах; возможность оперативной замены отсутствующего товара на товар-аналог; упрощенные схемы возврата товара; обслуживание выделенными торговыми представителями.

Минусы: желательно совмещение IT-систем дистрибьютора (дилера) и сети. Если у дистрибьютора система несовершенна, то будет возникать множество проблем (недопоставки, пересортица и т. д.); снижается время поступления товара в магазины сети, так как требуется время на комплектацию заказов от разных поставщиков и предварительный заказ транспорта; обязанности по представленности полных ассортиментных линеек берет на себя дистрибъютор, за счет этого сеть зависит от того ассортимента, который дистрибьютор имеет (или не имеет) на своем складе; зависимость от оперативной работы дистрибьютора и от стратегически выстроенных отношений с ним.




Поставка товаров от поставщиков на РЦ торговой сети и оттуда в магазины
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Рис. 3.9. Схема поставок в магазины через распределительные центры (РЦ)





Главное отличие распределительного центра от других складов – не просто хранение товаров, а максимально быстрая комплектация партий товаров и отгрузка их потребителям. Чтобы работа РЦ была действительно эффективной, необходимо обратить внимание на несколько моментов:

✓ РЦ будет эффективен тогда, когда количество обрабатываемых товарных позиций не менее 2000, а количество магазинов в сети более 5–7;

✓ ведется работа по партионному учету, производится отгрузка мелкими партиями или сборными грузами, осуществляются работы по переупаковке, сортировке и маркировке товаров;

✓ срок доставки товара в магазины (или покупателям) не является главным критерием качества работы – как правило, работа с товаром через РЦ несколько замедляет товарооборот по сравнению с прямой поставкой в магазины;

✓ потребуется мощная информационная система, учитывающая различные модули обработки грузов (например, двойная система штрих-кодирования – на паллетах и на упаковках), а также специальное оборудование (стеллажные блоки, автоматизированные штабелеры, транспортеры и другая дорогостоящая техника).




Плюсы работы с РЦ: 

✓ доход от увеличения присутствия товара на полках магазинов (как правило, 1–2 % от оборота РЦ). Если сеть имеет возможность поставлять товары в магазины с РЦ ежедневно, то можно на практике реализовывать систему поставок «с колес», достичь в магазинах высокой оборачиваемости;

✓ предоставление поставщиками дополнительных скидок при поставках на РЦ (3–4 % от стоимости товара). Поставщику это выгодно, так как сокращаются его затраты на логистику;

✓ повышение оборачиваемости и управляемости товарных запасов на складах магазинов. Снижается соотношение между площадью склада и торгового зала в самом магазине с общепринятых 30/70[16] до 15/85 соответственно;

✓ возможность оперативного пополнения запаса товара в пики продаж;

✓ возможность организации на базе РЦ централизованной службы качества. За счет этого – улучшение качества поставляемых товаров (прошедших сортировку или переупаковку) и самих поставок;

✓ упрощение взаимодействия с поставщиками;

✓ снижение издержек сети на обработку товаров (на 1–2 %). Оформление приемки товара на РЦ – самый «тяжелый» этап логистического цикла товара. Помимо того что в процессе приемки товара происходят проверки на соответствие заказа поставщика, на соответствие срокам годности, на соответствие цен, на наличие сертификатов, справок и т. п., надо учесть разные упаковки, промаркировать каждую из них, возможно, наклеить штрихкодовую этикетку на каждый товар. Однако чем больше усилий затрачено на этом этапе, тем проще окажется дальнейшая работа с товаром.

Минусы: РЦ нерентабельны для небольшой сети (менее пяти магазинов); требуют вложений серьезных средств; большой срок окупаемости РЦ; с учетом перспектив развития сети необходимо закладывать большие площади под РЦ (готовы ли мы платить сегодня за завтрашний период?); содержание и модификация серьезной IT-системы; неприспособленность некоторых арендуемых площадей (низкие потолки, отсутствие подиумов, подъездов, риск коммунальных аварий и т. д.); необходимость покупки и содержания собственного или привлечения наемного транспорта для распределения товаров по магазинам.




Процедура поставки товаров в магазины через РЦ

1. Приемка товара. Приемка производится согласно процедуре, описанной в главе 2 «Процесс закупки» (производится сверка товаров по количеству, качеству, после сверки товар приходуется).

2. После оформления прихода товар перемещают либо сразу в зону хранения (если не требуются никакие операции с товаром), либо во вспомогательную зону (это может быть зона оклейки, зона-отстойник и пр.). Если товар находится во вспомогательной зоне, то он, как правило, подвергается дополнительной обработке: разукрупнению, штрихкодированию, переупаковке, сортировке и т. п.).

Каждый ящик (коробка) при перемещении в зону хранения имеет штрихкодовую этикетку этой коробки. В штрихкоде может быть «зашита» информация о наименовании и количестве товара (так называемый штрихкод упаковки). Возможно, что на каждой коробке окажется несколько штрихкодов: например, второй штрихкод может означать срок годности.

3. Распределение имеющихся товаров между магазинами. Хранение товаров на РЦ дешевле, нежели хранение товаров на складах магазинов, поэтому каждому магазину нужно отпустить столько товаров, сколько он в состоянии продать к моменту следующей поставки с РЦ (воплощая принцип «работа с колес»). В случае если ощущается нехватка товара на РЦ, приходится принимать решение, какому магазину отдать предпочтение при нехватке товара. Прерогатива такого решения должна быть отдана в одни руки – или категорийному менеджеру, или руководителю розничной сети. Менеджер по закупкам может принимать такое решение только в том случае, если он отвечает за продажи (т. е. выполняет функцию категорийного менеджера).

Есть две технологии взаимодействия с магазинами в части оформления заявок на товар: снизу вверх («от заявки») и сверху вниз («от плана»).

Снизу вверх: магазин сам запрашивает определенное количество товара у РЦ. При этом он может либо располагать информацией о текущих остатках распределительного центра, либо ничего не знать о них, просто надеясь, что товар на РЦ есть. Заявки могут быть автоматизированы, если в компании налажена единая сеть. Заявки могут подаваться «вручную», если единой сети нет (что, конечно же, при высоком товарообороте крайне нежелательно). Эта технология работы требует большого количества человеческих ресурсов (работа товароведа по составлению заявок, прием заявки операционистом или оператором на складе, сверка заявки, подтверждение… и т. д.; по сути, цикл закупки товара повторяется). Только здесь РЦ выступает как внутренний поставщик для магазина, а магазин делает работу по закупке товара самостоятельно. Чем шире ассортимент РЦ и чем больше количество магазинов, тем больше трудозатрат требуется для организации этого процесса, тем больше вероятность ошибок и накладок.

Сверху вниз: не магазин, а сам РЦ решает задачу распределения. Зная свои остатки, остатки и скорость продаж в каждом конкретном магазине, РЦ может поставить в магазин только те товары и только в том количестве, которое нужно магазину. Это наиболее технологичный вариант распределения, который позволяет переложить рутину по формированию заявок с человека на компьютер (можно пользоваться системой электронного заказа). Однако для того чтобы такая система работала, нужно соблюсти четыре условия:

✓ иметь единую информационную систему в магазинах и на РЦ, позволяющую отслеживать остатки в режиме онлайн;

✓ иметь корректные остатки (что бывает далеко не всегда);

✓ иметь четко прописанный алгоритм распределения, предусматривающий действия в неплановых ситуациях (опоздание поставки, нехватка товаров, возвраты, проблемы с приемкой товаров и т. д.);

✓ работать со стабильно оборачивающимся товаром (т. е. принадлежащим к группе FMCG). При всех прочих равных условиях, если спрос нестабилен или товар имеет очень короткий жизненный цикл (модная бутиковая одежда и обувь, подарки и сувениры, книги и фильмы и т. п.), прогноз спроса затруднен и формирование заказа будет всегда «ручной» работой.

4. После того как заявки на внутренние перемещения автоматически сформированы, товар по ним надо собрать. В зоне хранения или в специально выделенной зоне комплектации отбираются нужные товары в нужном количестве. Отобранные товары на палете перемещаются в зону отгрузки.

5. В зоне отгрузки физически сканируется каждая коробка или упаковка. Если информационная система имеет соответствующий модуль, то на этом этапе будет видно, нет ли ошибок в сборке заказа: сколько товара надо было отгрузить в магазин и сколько реально отобрано. Если товар «лишний», т. е. отсутствовал в складском требовании, то он также не будет отгружен.

6. После сканирования всех коробок кладовщик распечатывает комплект документов, и происходит упаковка собственно палеты для транспортировки и последующей отгрузки. Для того чтобы ускорить процесс отгрузки, изначально при приемке товара рекомендуется собрать все сертификаты, справки и прочие документы на товар и вложить их в каждую коробку на этапе приемки товара (мы уже говорили, что этап приемки наиболее трудоемкий).

7. При поступлении такого груза в магазин там пересчитывают привезенный товар. Принять такую поставку для магазина во много раз легче, чем десяток поставок от внешнего поставщика (даже когда они сопоставимы по количеству позиций), тем более что в ряде случаев магазин принимает товар по документам, не пересчитывая его. Ведь этот товар уже оштрихован, у него проверены сроки годности, сертификаты соответствия, справки и другие документы. В магазине за счет этого снижаются пересортица, потребность в складских помещениях и, возможно, количество персонала.


Проведение инвентаризации

Перефразируя известное выражение, можно сказать, что инвентаризация на складе – это та сила, которая вечно вызывает зло и вечно приносит добро. Никто не любит проводить инвентаризации, но без этой меры учета и контроля за товарными запасами на складе и в учетной системе компании наступает хаос. Можно сказать, что инвентаризация – это фотография товарного запаса, зеркало учетной политики компании.

Поэтому несколько слов мы скажем об основных моментах, которые нужно помнить при проведении инвентаризации.

Во-первых, это мероприятие должно проводиться регулярно, планово и быть заранее подготовленным. Несмотря на затраты человеческих и временны́х ресурсов и неудобство, которое создается во время инвентаризации, ее нужно делать не реже одного раза в год (полная инвентаризация), но чем чаще инвентаризации проводятся, тем точнее будет «фотография» учета товарных запасов.

Во-вторых, инвентаризация для менеджера по закупкам должна быть настоящим праздником, этаким моментом истины – все тайное и скрытое становится явным, все товарные остатки (хотя бы на какое-то время) можно считать верными. Можно заниматься аналитической работой сколь угодно много, но если система не отражает истинное положение вещей на складе (когда «в компьютере есть, а на складе нет»), то никакая аналитика не поможет делать правильные заказы поставщику. Напомним: плюс на минус всегда дает минус.

В-третьих, необходимо объяснить всем сотрудникам, принимающим участие в инвентаризации, что это не прихоть руководства и не просто дань налоговой отчетности, а необходимая мера для правильного учета товарных запасов. Почему это важно? Потому что проводить инвентаризацию будут люди, сотрудники разных отделов (а не только кровно заинтересованные в инвентаризации закупщики), и точность подсчета зависит от них в первую очередь. Поэтому важно, чтобы все сотрудники старались вести подсчет точно и тщательно. Небрежная инвентаризация – пустая трата времени и ресурсов.



Описание процесса инвентаризации

Шаг 1. Планирование инвентаризации должно происходить не менее чем за 10–12 недель до ее начала. Руководителем предприятия издается приказ о создании инвентаризационной комиссии (образец такого приказа можно увидеть в конце этой главы). В состав комиссии могут входить руководство, главный бухгалтер, начальники подразделений и отделов, представители службы безопасности и другие специалисты. Комиссия определяет конкретные наименования, виды, группы товаров, подлежащих проверке, а также сроки и даты проведения проверки.

Шаг 2. Комиссия готовит план проведения инвентаризации, в котором указывает зоны инвентаризации и состав счетных комиссий.

Лучше всего делить складские зоны по географическому принципу, а не по товарному – ведь какие-то товары могут находиться в другой зоне склада и могут быть пропущены.

Определяются сотрудники, которые будут проводить пересчеты в указанных зонах. Наиболее эффективна работа в парах – один пересчитывает, другой записывает результаты в карточку учета или в таблицу учета.

Так же определяются временны́е рамки проведения пересчетов в каждой указанной зоне. Как показывает практика, обычно пара сотрудников пересчитывает 70–120 товарных позиций за час (это касается тех товаров, которые не нужно взвешивать или идентифицировать. Некоторые товары в нераспечатанных коробах или ящиках могут быть посчитаны гораздо быстрее).

Руководителем предприятия утверждается план проведения инвентаризации.

Шаг 3. Руководителем предприятия издается приказ о прекращении на время проведения инвентаризации:

✓ перемещений товара внутри складских подразделений и на другие предприятия. Если во время инвентаризации на склад поступает товар, то он принимается в присутствии членов комиссии и приходуется по отдельной описи «Товарно-материальные ценности, поступившие во время инвентаризации» или товарному отчету после инвентаризации;

✓ отгрузки товара клиентам. В исключительных случаях и только с письменного разрешения руководителя и главного бухгалтера компании в процессе проверки товар может отпускаться клиентам в присутствии членов комиссии. На этот товар должна быть заполнена форма «Инвентаризационный ярлык», в которой отмечается количество товара до и после отпуска. После отгрузки на отпущенный товар составляется форма «Акт инвентаризации товаров отгруженных».

Руководителем предприятия издается приказ о составе рабочих (счетных) комиссий согласно плану проведения инвентаризации. В состав счетных комиссий могут входить различные сотрудники всех подразделений компании, но присутствие сотрудников отдела закупок обязательно – это самые заинтересованные в результатах инвентаризации лица.

Шаг 4. Инвентаризационной комиссией готовятся инвентаризационные описи товарно-материальных ценностей. Опись может быть в виде карточки учета (заполняется по мере подсчета товара) или таблицы физической инвентаризации (табл. 3.13, 3.14).

Шаг 5. Председатель инвентаризационной комиссии получает у материально ответственных лиц расписки в том, что к началу инвентаризации все расходные и приходные документы на товар сданы в бухгалтерию или переданы комиссии и все товары, поступившие на их ответственность, оприходованы, а выбывшие – списаны в расход.



Таблица 3.13. Пример заполненной карточки учета
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Таблица 3.14. Пример таблицы физической инвентаризации
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Шаг 6. Инвентаризационной комиссией проводится инструктаж сотрудников, назначенных приказом в счетные комиссии, по порядку подсчета товаров и заполнения документов, времени и регламента работы, сдачи данных и т. д. Также проводится инструктаж по технике безопасности.

Необходимо обеспечить сотрудников не только бумагой, ручками, фломастерами, маркерами, упаковочными материалами (скотчем, пленкой), но и необходимой амуницией: рукавицами, перчатками, страховочными ремнями (на тот случай, если придется подниматься на верхний ярус стеллажа), касками и т. п.

Начинается собственно инвентаризация.

Шаг 7. По окончании пересчета сотрудниками подаются данные в инвентаризационную комиссию. Инвентаризационной комиссией проверяется правильность заполнения инвентаризационных описей. При отсутствии замечаний данные вносятся в программу. Если же обнаружены какие-либо недочеты (недостача, излишек, пересорт), члены счетной комиссии совместно с членами инвентаризационной комиссии готовят повторный пересчет товара.

Как показывает практика, ошибки в пересчете встречаются чаще по высокооборачивающимся товарам, нежели по медленно оборачивающимся или неликвидам. Это и понятно – выше товарооборот, и больше вероятность совершения ошибок людьми при приемке и отгрузке товара (как физических ошибок с приемкой и отпуском, так и документарных – при приходовании и выписке накладных).

Могут встречаться ошибки, не связанные с хранением и отпуском товаров. Это ошибки при занесении товаров в систему (неправильный код или единицы измерения). Также может быть обнаружен бракованный товар (более вероятно, что это брак поставщика, хотя бывает и пропущенный при приемке товара брак при транспортировке). Все эти факты должны быть отмечены и занесены в систему по итогам инвентаризации.

Шаг 8. Для повторного пересчета готовятся новые инвентаризационные описи. Согласно инвентаризационным описям, счетной комиссией проводится повторный пересчет товара. В исключительных случаях при расхождении результатов второго пересчета может быть назначен третий пересчет с участием других членов счетной комиссии.

Шаг 9. По итогам проведения второго пересчета инвентаризационной комиссией готовятся сличительные ведомости результатов инвентаризации.

Сличительные ведомости составляются по товару, при инвентаризации которого выявлены отклонения от учетных данных. В таких ведомостях отражаются расхождения между показателями по данным компьютера и по данным инвентаризационных описей. Суммы излишков и недостач товаров указываются в соответствии с их стоимостью в бухгалтерском учете.

Для оформления результатов инвентаризации могут применяться единые регистры, в которых сведены показатели инвентаризационных описей и сличительных ведомостей (табл. 3.15).




Таблица 3.15. Сличительная ведомость по итогам инвентаризации
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Шаг 10. Все документы по инвентаризации передаются инвентаризационной комиссией в бухгалтерию предприятия для дальнейшей обработки. В случае обнаружения расхождений между результатами инвентаризации и данными бухгалтерского учета сотрудники бухгалтерии могут выступить с инициативой проведения контрольной проверки результатов инвентаризации. Руководителем предприятия издается приказ о создании комиссии по проведению контрольной проверки результатов инвентаризации. Их следует проводить с участием членов инвентаризационных комиссий и материально ответственных лиц обязательно до открытия склада, где проводилась инвентаризация.

Результаты контрольных проверок правильности проведения инвентаризаций оформляются «Актом о контрольной проверке правильности проведения инвентаризации ценностей». Результаты согласуются со всеми членами инвентаризационной комиссии и заносятся в журнал учета.




Инструкция о порядке проведения инвентаризации товарно– материальных ценностей на складе компании «Азимут»

1. Общие положения

1.1. Настоящая Инструкция устанавливает порядок проведения инвентаризации и оформления ее результатов.

1.2. Основными задачами инвентаризации являются следующие.

1.2.1. Выявление фактического наличия товарно-материальных ценностей.

1.2.2. Контроль за сохранностью товарно-материальных ценностей путем сопоставления фактического наличия с данными системы автоматизации.

1.2.3. Выявление товарно-материальных ценностей, частично потерявших свое первоначальное качество.

1.3. Инвентаризация проводится согласно приказу генерального директора или 1-го заместителя генерального директора компании. Приказ должен определять:

– дату инвентаризации;

– список сотрудников, участвующих в инвентаризации;

– список сотрудников, уполномоченных подписывать акт по итогам инвентаризации.

2. Порядок проведения инвентаризации

2.1. В день проведения инвентаризации операции по складу не осуществляются.

2.2. Инвентаризация состоит в сплошном пересчете товарно-материальных ценностей с последующим повторным пересчетом расхождений.

2.2.1. Первичный пересчет проводится слепым методом необходимым количеством бригад.

2.2.2. По окончании пересчета всех товарно-материальных ценностей результаты вносятся в систему автоматизации, сравниваются с состоянием склада по учету, после чего составляется список расхождений.

2.2.3. Согласно полученному списку расхождений производится повторный пересчет номенклатуры по всем секторам хранения товаров из списка расхождений. Повторный пересчет продолжается до повторения результата.

2.3. На время проведения инвентаризации создается группа учета результатов, в задачи которой входят:

– контроль правильности заполнения листов пересчета;

– внесение результатов пересчета в систему автоматизации;

– подготовка списка расхождений;

– составление акта по итогам инвентаризации.

Для членов группы учета оборудуются рабочие места на складе.

2.4. Каждая бригада, ведущая пересчет, состоит из двух человек: по одному из числа сотрудников склада и офиса. Количество бригад определяется исходя из размера складских запасов и времени, требуемого на проведение инвентаризации.

2.5. За каждой бригадой закрепляется часть территории склада – зона ответственности. Бригада производит пересчет в своей зоне ответственности и фиксирует номенклатуру и количество обнаруженного товара в листах пересчета.

2.6. Лист пересчета должен содержать следующую информацию:

– номер бригады;

– номер ячейки или сектора склада;

– перечень товаров, обнаруженных при пересчете, с указанием количества;

– Ф. И. О. и подписи членов бригады.

2.7. Заполненный лист пересчета сдается в группу учета результатов.

2.8. В случае обнаружения товара с нарушением упаковки необходимо разместить этот товар в том же секторе склада отдельно от основного товара для облегчения его обработки в дальнейшем.

2.9. По итогам инвентаризации составляется Акт, содержащий полный перечень товаров с указанием количества каждого товара по данным системы автоматизации и по пересчету. Расхож де ния выделяются отдельным списком. Акт составляется в двух экземплярах, по одному для центрального офиса и для начальника склада.

2.10. Акт заверяется членами инвентаризационной комиссии. Заверенный Акт утверждается генеральным директором компании.

2.11. Списание недостачи и приходование излишков товара согласно Акту производятся в течение первого рабочего дня после утверждения Акта.


Итоги главы 3

Закупочная деятельность тесно связана с логистикой, и от степени взаимодействия менеджера по закупкам и отдела логистики будут зависеть точность и скорость обработки грузов. Но логистика – это не только управление грузовыми потоками товаров, это управление и информационными потоками. И управлять этими потоками нужно независимо от величины компании и от ширины товарной номенклатуры.

Точный обмен информацией важнее собственно скорости обработки грузов (хотя это не означает, что нужно замедлять этот процесс). Важно и то, как быстро происходит отгрузка или приемка правильного и нужного нам товара.

И следить за тем, чтобы все звенья логистической цепочки – транспорт, склад, отдел операционного учета – получали своевременную и точную информацию, – одна из задач менеджера по закупкам. Поэтому знать основы транспортной, складской и информационной логистики менеджеру по закупкам необходимо, чтобы говорить с коллегами на одном языке. Данная глава обзорно осветила основы логистики, так или иначе связанные с закупочной деятельностью.

Глава 4

Управление товаром

Структура ассортимента розничной компании

Ассортимент есть в любой компании независимо от ее структуры и торговой специфики. Ассортиментом нужно управлять, а не пускать на самотек – иначе эта огромная масса товаров начет управлять нами, забирая себе наши ресурсы: оборотные средства, торговые и складские площади и время сотрудников.

Прежде чем мы будем предпринимать тактические шаги по управлению доверенным нам ассортиментом, необходимо знать общие принципы построения ассортиментной матрицы. Подробно эта тема освещена в первой книге курса по управлению ассортиментом «Управление ассортиментом в рознице» (старое название книги «Категорийный менеджмент»).

Если в вашей компании менеджер по закупкам занимается также составлением ассортиментной матрицы и принимает решения по формированию ассортимента в целом, то следует обратиться к книге «Управление ассортиментом в рознице» (старое название книги «Категорийный менеджмент»), ссылку на которую мы привели выше. Здесь же мы приведем только основные моменты, которые напомнят о методологии управления ассортиментом.

Прежде чем мы оформим ассортимент и примемся за его наполнение, необходимо составить ассортиментную матрицу.

Ассортиментная матрица – это полный перечень всех товарных позиций, утвержденных для продажи в конкретном магазине на определенный период времени с учетом требований ассортиментной политики вашей компании и особенностей формата и расположения магазина.

Ассортиментный минимум – перечень товарных позиций, которые должны постоянно присутствовать в конкретном магазине (или во всех магазинах сети) в любой период времени независимо от сезона. Это – ядро ассортимента, его основа. Он справедлив для всех магазинов сети. Товары, входящие в ассортиментный минимум, должны контролироваться категорийными менеджерами постоянно. Наличие дефицита по этим товарам недопустимо.



Для составления ассортиментной матрицы необходимо следующее.

1. Определить формат магазина и его основную концепцию и позиционирование (что и как мы будем продавать). Требования к формату (площадь магазина, магазин самообслуживания или торговля через прилавок, мини-маркет, супермаркет, дискаунтер или бутик и т. п.). Какова специфика региона или города (город с развитой инфраструктурой, промышленный, город-порт или областной центр, столица региона или окраина). Каковы особенности местоположения («спальный» район, в центре города, возле оживленной трассы, рядом рынок и т. п.).

2. Изучить покупательский спрос, провести сегментирование покупателей (кому мы будем это продавать, кто наш основной потребитель: возраст, уровень доходов, семейное положение, образование, как отдыхает, что покупает чаще всего, зачем совершает покупки в нашем магазине, что хочет получить, какие услуги ожидает от нас или конкурентов).

Целевой сегмент – тот, на котором стоит сосредоточить маркетинговые усилия. Это группа покупателей, приобретающих чаще или больше всего и приносящих магазину наибольшую прибыль. Суть сегментирования как раз в том, чтобы выделить самые интересные и прибыльные для нас группы клиентов и создать для них предложение, максимально отвечающее потребностям этих групп.

3. Изучить ассортимент конкурентов (кто из конкурентов присутствует, какие преимущества имеет, какой уровень цен у конкурентов, какие услуги они предлагают, кто из других сетей еще собирается «прийти»).

4. Принять решение о товарах, которые будут продаваться в магазине, и об уровне цен на эти товары. На данном этапе уместно начать подбор поставщиков, которые могут удовлетворять нашим ожиданиям в отношении цен, качества товара и регулярности поставок.

На основании покупательского спроса выделить категории, группы и классы товаров. Составить товарный классификатор, выделив эти три уровня. Это сделать несложно, так как мы используем достаточно общие признаки, объединяющие множество товаров (из чего сделано, кому предназначено, как и где будем использовать).

Первый уровень – класс товаров. Чем крупнее формат магазина, тем больше уровней деления. В ряде случаев первым (высшим) уровнем классификатора может являться класс товаров – например, «продовольственные товары» и «непродовольственные товары» или «одежда» и «обувь», т. е. то, что в представлении покупателя объединено общим функциональным назначением. Например, «продовольственные товары» – это то, что едят, а «непродовольственные товары» – то, что не едят, «одежда» – то, что носят на теле, «обувь» – то, что носят на ногах. Но в магазинах более мелкого формата или там, где все товары однородны (например, магазин торгует только одеждой, причем для определенного покупателя, скажем для молодежи), выделение класса необязательно.

Второй уровень – товарная группа – это совокупность товаров, объединенных некими общими признаками: видом товара, способом производства и т. д. (например, «молочные продукты», «хлебобулочные изделия», «женская одежда», «мужская обувь», «мебель», «светильники», «аксессуары для дома»). Как правило, в магазине любого формата этот уровень присутствует и часто является высшим уровнем, ниже которого уже идет товарная категория.

Третий уровень – товарная категория – это совокупность товаров, которые покупатель воспринимает как сходные между собой, или товаров, объединенных совместным использованием. Проще говоря, товарная категория – это то, за каким товаром покупатель идет в магазин. За молоком, кефиром и йогуртами (а не за молочными продуктами). За майкой, футболкой и свитером (а не за изделиями из трикотажа). За туфлями, сапогами и босоножками (а не за обувью). За пылесосом, стиральной машиной и обогревателем (а не за бытовой техникой). За диваном в гостиную, письменным столом и книжным шкафом (а не за мебелью).

5. Углубить товарный классификатор, изучив каждую категорию и выделив в ней подкатегории (на одном или нескольких уровнях) и товарные позиции в каждой подкатегории.

6. Проанализировать сбалансированность ассортимента по количеству категорий и соотношению товарных позиций.

Проанализировав соотношение ролей всех категорий, которые есть в магазине, мы можем увидеть, насколько наш ассортимент сбалансирован по ширине. У каждой категории своя роль в ассортименте.

Уникальные – имидж и запоминаемость магазина, импульсные покупки.

Приоритетные – прибыльность и привлечение потока покупателей.

Базовые – высокая оборачиваемость и привлечение потока покупателей.

Периодические (сезонные) – обновление ассортимента, привлечение и удержание покупателя.

Удобные – обеспечение постоянного покупательского потока, комплексность покупки, удобство для покупателя.

В зависимости от того, каких целей достигает категория, она будет наполняться теми или иными товарами – дорогими или дешевыми, новинками или товарами для объемной покупки.

Товары категории должны быть подобраны так, чтобы они могли помочь всей категории достичь запланированных целей (табл. 4.1).



Таблица 4.1. Соотношение целей магазина, ролей категорий и товаров внутри категории
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Общий вывод: после окончательного решения о том, что в нашем ассортименте находятся те или иные категории, товарные позиции, следует составлять матрицу.

Результатом такой работы, собственно, и явится ассортиментная матрица, содержащая в себе информацию о товаре и поставщиках. Далее следует уже тактическая работа по анализу продаж и запасов и поддержанию матрицы в актуальном состоянии. После анализа товаров внутри категории становится ясно, что ввод и вывод новой товарной позиции в ассортимент должны быть осознанными. Нельзя вводить в ассортимент товары без четкого понимания их места в категории и той задачи, которую они должны осуществлять. Для каждого товара существуют свои нормы оборачиваемости, складского запаса, периодичности поставок и т. д. – понимание этого будет сутью работы менеджера по закупкам.


Аналитический арсенал

Аналитика и оперативный учет – нервная система торговой организации; требуются жесткое единообразие в принципах действий и жесткая регламентация всех процессов. Если один и тот же горошек у нас имеет пять различных видов записи в наименовании товара, то мы никогда не узнаем, что же у нас в действительности: излишки или недостатки товара. Если склад будет хранить товары так, как ему вздумается, без жестких регламентов, то не стоит удивляться внезапному дефициту стеклянных бокалов, после того как на коробку с ними склад поставил коробку с тяжелыми керамическими цветочными горшками. Здравый смысл – хорошая вещь. Но, увы, он не всегда спасает.

Можно владеть опытом и теоретической подготовкой в области аналитического инструментария, но система должна пронизывать все пространство компании. Только комплексность решения проблемы позволит нам крепче стоять на ногах и сохранить множество драгоценных нервных клеток. Важна не ежедневная экстремальная деятельность на грани нервного срыва, переходящего в затяжную депрессию, а создание единой отлаженной структуры с плотным взаимодействием всех подразделений.

Эта глава освещает основные виды анализа, которые менеджер по закупкам может использовать в своей работе, принимая решения о сокращении, расширении или изменении всего ассортимента.

Ниже все эти виды анализа будут подробно рассмотрены (табл. 4.2).



Таблица 4.2. Основные виды анализов ассортимента
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АBC-анализ

Правило Парето, или Принцип «80/20»

Одним из универсальных и распространенных методов анализа ассортимента является метод ABC-анализа, основанный на так называемом принципе Парето, гласящем: за 20 % последствий отвечает 80 % причин. Сама идея принадлежит доктору Джозефу Джурану[17], который сформулировал правило «vital few and trivial many» («важного – мало, обычного – много»). Правило 20/80 означает, что в любом процессе малое число причин (20 %) жизненно важны, а 80 % не оказывают существенного влияния на результат.




Управленцы и люди творческих профессий знают, что 20 % результатов (первые и последние 10 %) отнимают 80 % времени и сил. Принцип Парето можно применить практически к любой сфере бизнеса:

✓ 80 % материальных благ приходится на 20 % населения (соответственно, остальные 80 % людей довольствуются 1/5 частью материальных богатств, имеющихся у человечества);

✓ за 20 % рабочего времени делается 80 % работы;

✓ 20 % клиентов приносят компании 80 % дохода;

✓ 80 % товарных запасов поставляются 20 % поставщиков;

✓ 20 % товарных запасов занимают 80 % склада;

✓ 20 % дефектов вызывают 80 % проблем;

✓ 80 % объема продаж обеспечивается 20 % продавцов и т. д.




Важно, что данное правило является эмпирическим – конкретная пропорция может оказаться иной: не 80/20, а, например, 90/10 или 67/33. Правило Парето указывает именно на значительное отклонение от пропорции 50/50 в различных системах, а не на конкретную величину отклонения. Но пропорция «20/80» все же является универсальным термином, и мы примем ее для простоты формулировки.

Для нас ценность правила Парето заключается в том, что эта идея позволяет сосредоточиться на тех 20 %, которые действительно важны.

По сути, ABC-анализ – это ранжирование ассортимента по разным параметрам. Ранжировать таким образом можно и поставщиков, и складские запасы, и покупателей, и длительные периоды продаж – все, что имеет достаточное количество статистических данных.

В рейтинговом списке выделяют три группы – A, B и C, которые различаются по своей значимости и вкладу в оборот или прибыль магазина (в зависимости от выбранного результата. Под словом «результат» мы здесь будем подразумевать или прибыль, или оборот).

Товары A – самые важные товары, приносящие первые 50 % результата.

Товары B – «средние» по важности, приносящие еще 30 % результата.

Товары C – «проблемные» товары, приносящие остальные 20 % результата.




Такое соотношение процентов как раз и обусловлено правилом Парето – мы выделяем главные 80 % результата (у нас это выделено как 50 + 30, но можно использовать и другие пропорции, например 70 + 10 или 65 + 15) и оставшиеся 20 %. Единых рекомендаций для всех типов товаров и магазинов не существует, в каждом направлении складываются свои оптимальные сочетания, дающие наилучшие практические результаты. В качестве ориентира приведем следующие сочетания (табл. 4.3).




Таблица 4.3. Сочетания пропорций при АВС-анализе
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Рис. 4.1. Кривая АВС-анализа





Порядок проведения ABC-анализа

Первый шаг. Выбираем объект анализа (что будем анализировать) и параметр (по какому признаку будем анализировать; чаще всего анализируются оборот и прибыль). Обычно объектами ABC-анализа являются поставщики, товарные группы, товарные категории, товарные позиции. Особенность ABC-анализа в том, что его можно проводить на любом уровне ассортимента: группы, категории, подкатегории, бренды, товарные позиции.

Второй шаг. Составляем рейтинговый список объектов по убыванию значения параметра (обороту, прибыли).

Третий шаг. Выделяем группы A, B или C. Для этого необходимо:

✓ рассчитать долю параметра от общей суммы параметров с накопительным итогом;

✓ присвоить значения групп выбранным объектам.




Доля с накопительным итогом высчитывается путем прибавления параметра к сумме предыдущих параметров. В программе Excel такая формула имеет следующий вид (табл. 4.4).




Таблица 4.4. Пример расчета доли с накопительным итогом в таблице Excel
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Пример: АВС-анализ ассортимента категории «Жевательная резинка» (федеральная сеть супермаркетов и магазинов возле дома)

Объектом анализа будут служить товарные позиции, параметр измерения – продажи в течение 3-го квартала по месяцам. Всего к анализу представлено 33 товарные позиции, анализ в данном случае проводится по обороту, но его возможно также проводить и по прибыли и по штукам.

Важно: необходимо сравнивать только одноплановые вещи – товарные позиции из одной категории, или категории с категориями, бренды – с брендами, группы товаров – с группами.

Вывод: проанализировав таким образом вклад каждой товарной позиции в оборот всей категории, можно увидеть, какие позиции являются лидерами продаж и требуют постоянного внимания менеджера по закупкам. По ним недопустим дефицит, эти товары могут занимать лучшие места на полке, именно по ним может проходить рекламная поддержка и продвижение.

Также можно проанализировать товары, попавшие в группу С и показывающие долю в общем обороте менее 1 %. Эти товары могут быть в «аутсайдерах» по различным причинам (неверное место в выкладке, высокая цена, вкус не нравится покупателям) или даже по причине того, что это новый товар.

АВС-анализ покажет нам вклад каждого товара в общие продажи, но причину высоких или низких продаж должен выяснить менеджер самостоятельно – компьютер показывает только статистику.

При анализе показателей по обороту требуется сравнить также показатели по прибыли, этот анализ будет рассмотрен нами чуть ниже.

АВС-анализ по одному из параметров (обороту, прибыли или количеству) уже дает нам значительную пищу для оптимизации ассортимента. По этим данным можно принимать оперативные решения и следовать общим рекомендациям, изложенным ниже.




Таблица 4.5. Исходный массив данных и статистика по обороту, прибыли и количеству проданных единиц за 3 месяца по категории «Жевательная резинка»
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Таблица 4.6. Пример АВС-анализа по обороту по товарным позициям в категории «Жевательная резинка»
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Общие рекомендации

Группа A – товары, сумма долей с накопительным итогом которых составляет первые 50 % от общей суммы параметров. Эти объекты требуют тщательного планирования, постоянного (возможно, даже ежедневного) и скрупулезного учета и контроля. Эти товары составляют 50 % оборота или прибыли, и, соответственно, чем выше стоимость товара, тем дороже обходятся ошибки в их анализе. Необходим периодический подсчет запасов с жесткими допусками.

✓ Полная инвентаризация по этим группам должна проходить не реже раза в квартал.

✓ Возможно также по этим товарам проводить выборочную инвентаризацию с периодичностью раз в месяц.

✓ Недопустимо сколько-нибудь существенное отклонение данных о запасах, зафиксированных в базе данных, от данных, полученных при проведении инвентаризации.

✓ По группе A необходимо постоянное отслеживание спроса, объемов заказываемых партий и размера страхового запаса.

✓ Необходимо тщательное отслеживание и сокращение сроков оборачиваемости товара. Чем короче длительность цикла, тем ниже потребность в оборотных средствах.

Группа B – следующие за группой A товары, сумма долей с накопительным итогом которых составляет от 50 до 80 % от общей суммы параметров. Эти объекты в меньшей степени важны для компании и требуют обычного контроля, налаженного учета (возможно, ежемесячного). Для них применяются те же меры, что и для категории A, но они осуществляются реже и с бо́льшими приемлемыми допусками.

Группа C – остальные товары, сумма долей с накопительным итогом которых составляет от 80 до 100 % от общей суммы параметров. Эти товары характеризуются упрощенными методами планирования, учета и контроля. Однако, несмотря на их кажущуюся малоценность, они составляют 20 % оборота (или прибыли) и требуют периодического конт роля. Сокращение группы C или нехватка номенклатуры по группе С приведет к тому, что через некоторое время оставшиеся товары распределятся по тому же закону. При этом общий результат деятельности может снизиться на 30–50 %.

Инвентаризацию запасов группы C можно производить раз в полгода, при этом с бо́льшими приемлемыми допусками (вплоть до взвешивания вместо подсчета).

Группа C может быть детализирована на подгруппы C1 и C2 (в некоторых книгах их еще называют группами D и X. Названия групп D и X вполне приемлемы, но поскольку нам впоследствии придется работать с группой X в другом виде анализа, то может возникнуть путаница в ранжировании). Например, существуют товары, доля которых в обороте или прибыли менее 1 %, – мы назовем их C1. Товары, доля которых в обороте или прибыли равна нулю или около 0,1 %, будем условно называть C2. Такие товары также целесообразно выделять, поскольку они показывают «мертвый» товарный запас. Это не означает, что эти товары не нужны, – возможно, они являются частью экспозиции или запасными деталями. Но в любом случае эти товары подлежат отдельному анализу. Задавайте себе вопрос: «Что эти товары делают на моем складе? Почему они до сих пор находятся в матрице?» Возможно, они только введены в ассортимент и являются новыми растущими позициями.

Было бы ошибочно механически убирать из ассортимента все товары, которые попали в аутсайдеры, – возможно, их роль в ассортименте оправдана. Возможно, в конце списка мы увидим что-то вроде «соль, специи», или «батарейки», или «запасная втулка». Да, эти позиции продаются плохо и не приносят нам прибыли, но это не означает, что их не должно быть в ассортименте магазина (табл. 4.7).



Таблица 4.7. Пример детализации группы С на подгруппы С1 и С2
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Сгруппировав товар по одному параметру, сопоставьте полученный результат с другими параметрами. Группа С может приносить 20 % дохода, составлять 50 % товарного запаса и занимать 80 % площади склада.

ABC-анализ по двум параметрам

Что важнее для компании? Оборот или прибыль? Конечно, нельзя представить себе эффективно работающую компанию без учета двух этих ключевых результатов. Поэтому можно использовать ABC-анализ, чтобы понять, какой из товаров (группа, категория, позиция) приносит нам больше и в обороте, и в прибыли.

Проведя ABC-анализ по двум параметрам – по прибыли и по обороту, – можно составить сочетания этих данных (табл. 4.8).




Таблица 4.8. Пример ABC-анализа по двум параметрам
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Вывод: из данной таблицы видно, что есть явные лидеры по обороту и прибыли, «товары-звезды» с показателями А по обороту и по прибыли. Некоторые товары приносят меньше прибыли, нежели оборота (Sony Cyber-shot DSC-H9/S RU, Canon EOS 400D Body, Canon EOS 5D Body, Canon PowerShot SX100 IS RU), – очевидно, в данном магазине на них невысокая наценка, за счет чего достигается значительный оборот. Позиции Canon PowerShot A580 и Canon PowerShot A650 IS RU являются аутсайдерами по обороту, но на них магазин имеет среднюю прибыль. Скорее всего, этот товар может продаваться лучше, возможно, его нужно выложить на более выгодное место. Также менеджеру нужно проанализировать, могут ли какие-либо товары приносить в категории больший оборот (например, те, что являются товарами-новинками), поэтому необходимо стимулировать оборот по ним – мотивировать продавцов, разместить POS-материалы и изменить выкладку.

Как видим из примера, этот метод позволяет нам более детально классифицировать свой ассортимент и дает дополнительные данные для принятия решений. Можно выделить девять групп (или более, если в ассортименте есть товары групп С1 и С2) исходя из различных сочетаний ABC-параметров (рис. 4.2).
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Рис. 4.2. Сочетание параметров АВС-анализа по обороту и прибыли





Такой анализ можно проводить на различных уровнях: по группам товаров, по категориям в ассортименте, по брендам, по поставщикам, по товарным позициям внутри каждой категории.

Анализируя все товары, рекомендуем начать с аутсайдеров, так как именно они служат сигналом несбалансированного ассортимента.

С1С1 – этой группы может и не быть. Это товары, приносящие нам менее 1 % в обороте и прибыли. Это тот самый балласт, который подлежит тщательному анализу, прежде чем будет принято решение о его ликвидации. Если такой товар присутствует в ассортименте и доля его по количеству наименований в ассортименте превышает 5 %, то стоит детально заняться «расчисткой» ассортимента.

СС – все позиции, которые не вносят существенного вклада в результаты работы магазина. Они являются аутсайдерами и по прибыли, и по обороту. Прежде чем эти товары будут изъяты из ассортимента, необходимо тщательно проанализировать, какую роль они играют в общем ассортименте и почему они показывают такие результаты. Возможно, дело в плохой выкладке или неправильной цене. Возможно, эти товары служат для привлечения клиентов в магазин или являются частью коллекции, например, одежды. Так или иначе, их бездумное изъятие может привести к общему снижению результатов, так как общая масса товаров тут же распределится по той же пропорции 50–30–20 %.

ВС – малоприбыльные товары, но имеющие средний уровень оборачиваемости. Чтобы не допустить попадания этих товаров в группу СС, необходимо увеличивать прибыльность по ним – возможно, придав этим товарам более высокий статус в глазах клиента или обязав продавцов подробно разъяснять преимущества товара. Простое повышение цены без дополнительных мероприятий по продвижению приведет только к потере оборотов.

СВ – товары с невысоким оборотом, но средней прибыльностью. По ним возможно предусмотреть акции по увеличению объема продаж за счет придания товару новых привлекательных свойств в глазах клиента, за счет дополнительной выкладки в зонах основного покупатель ского потока, лучшего места на полке.

ВВ – товары – устойчивые середняки. По ним можно все оставить как есть или заниматься ими в последнюю очередь.

СА – товары с низким оборотом, но высокой прибыльностью. Возможно, это уникальные или редкие товары, эксклюзивные или коллекционные предметы. Возможно, это новый товар, поступивший в продажу со стратегией цены «снятие сливок». По такому товару нужно прилагать усилия для увеличения объема продаж – с помощью специальных консультаций продавцов или рекламных кампаний.

АС – товары с низкой прибылью, но высоким оборотом. Скорее всего, это «генераторы потока», т. е. товары, привлекающие основную часть покупателей. Обычно на таком товаре не пытаются заработать, так как именно за ним идет основной поток посетителей. Здесь важно не допускать снижения оборотов, чтобы товар не перешел в группу ВС.

АВ и ВА – товары с высоким показателем по одному из параметров – прибыли или оборота – и средним показателем по другому. По этим группам главное – чтобы товар стабильно находился в своей нише и не снижал показатели. Требует постоянного мониторинга у конкурентов.

АА – это «звезда» вашего ассортимента, наиболее ценный товар. Пусть горит как можно дольше. За ним необходимо тщательно следить, выделить ему лучшее место в торговом зале и поддерживать рекламными акциями и мероприятиями. По нему требуется тщательно отслеживать конкурентную среду и колебания спроса.


Минусы ABC-анализа

При многочисленных плюсах метода ABC-анализа существуют ограничения в применении данного анализа:

✓ ABC-анализ не позволяет оценивать сезонные колебания продаж (вот почему мы не можем принимать решения о ролях категорий только на основе этого анализа, без учета других данных (сезонно сти, трендов развития, моды, жизненного цикла товара): у нас «выпадут» из поля зрения сезонные товары и новинки);

✓ ABC-анализ по товарным позициям не работает там, где происходит ежемесячное обновление ассортимента, например в бутиках модной одежды или в бутиках подарков. В таком случае там необходимо вести анализ по торговым маркам, брендам, поставщикам;

✓ ABC-анализ может давать неправильные результаты, если данных для анализа мало: статистика менее трех месяцев не позволяет дать объективную оценку вкладу товаров в результат компании (поэтому все новые товары, уникальные, сезонные попадут в группу С);

✓ ABC-анализ будет неправильным там, где учет товаров ведется с постоянными изменениями в товарной номенклатуре (например, один и тот же товар приходуется под различными кодами или наименованиями) или там, где непорядок в учете;

✓ и, наконец, ABC-анализ будет ненужным, если товарная номенклатура состоит из слишком малого числа позиций – менее 10, например. В таком случае оценивать вклад каждого товара можно будет и без применения вышеуказанных математических методов.

Для принятия решения об оптимизации ассортимента магазина используется сочетание ABC– и XYZ-анализа.

XYZ-анализ

Суть XYZ-анализа

XYZ-анализ – математически-статистический метод, позволяющий анализировать и прогнозировать стабильность продаж отдельных видов товаров и колебания уровня потребления тех или иных товаров.

Если ABC-анализ показывает нам вклад товара в результат магазина, то XYZ-анализ показывает стабильность или нестабильность спроса. Чем стабильнее спрос на товар, тем легче мы им управляем, тем ниже потребность в товарных запасах, тем легче планировать движение продукта. Таким образом, мы имеем дополнительный материал для принятия решений о пребывании товара в нашей ассортиментной матрице.

Неделю назад продали 20 батонов, три дня назад – 19 батонов, сегодня – 20, завтра продажи тоже будут составлять 19–20 шт. Товар продается стабильно. Это товар Х.

Категория X – товары, характеризуются стабильностью продаж и как следствие высокими возможностями прогноза продаж. Отклонение от средних продаж незначительно (в ту или иную сторону). Отклонение от среднего значения называется коэффициентом вариации. Для товаров Х коэффициент вариации не превышает 10 %. Колебания спроса незначительны, спрос на них устойчив, следовательно, можно по этим товарам делать оптимальные запасы и использовать математические методы прогноза спроса и оптимального запаса. Также ниже рассмотрим возможность заказа фиксированной партии – насколько это возможно для товаров группы Х.

Конфеты: неделю назад продали 20 коробок, три дня назад – 12 коробок, сегодня – 17, завтра продажи составят 23 коробки. Это категория Y – товары, имеющие колебания в спросе и как следствие средний прогноз продаж. Коэффициент вариации составляет 10–25 %. Отклонение от средней величины продаж существует, но оно колеблется в разумных пределах – в пределах 25 %.

Дорогой элитный коньяк: неделю назад продали 2 бутылки, три дня назад – 0, сегодня пришел человек и купил ящик (по-видимому, в офис на подарки) – 12 штук, а завтра продажи будут равны 1 бутылке. Товар нестабилен, относится к категории Z. Категория Z – товары с нерегулярным потреблением, какие-либо тенденции отсутствуют, точность прогноза продаж невысокая. Коэффициент вариации превышает 25 % и может превышать 100 %. Это может быть группа товаров, привозимая по заказу клиентов или недавно поступившая в продажу, или товары уникальные, особенные, подверженные сезонному спросу и т. д.

Так же как и в случае с ABC-анализом, это рекомендованные сочетания, и иногда можно делать допуск коэффициента вариации по группе Х – 0–15 %, группе Y – 15–40 %, группе Z – от 40 %.

Графически это можно представить так, как это показано на рис. 4.3.
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Рис. 4.3. Колебания спроса при XYZ-анализе





Этапы XYZ-анализа

Первый шаг. Выбираем объект анализа (группа, категория, позиция) и параметр, по которому мы будем сравнивать объекты (продажи за месяц, например). Традиционно в рознице объектами XYZ-анализа являются товарная категория или товарная единица. За основу анализа берется период продаж не менее трех месяцев.

Второй шаг. Определить количество периодов, по которым будет проводиться анализ: неделя, декада, месяц, квартал/сезон, полугодие, год. Чем больше период, тем лучше, тем вернее будет статистика спроса. Важно: для анализа надо брать не менее трех периодов, по которым ведется отчетность. Если товар имеет оборачиваемость более месяца, то надо взять период, как минимум в три раза превышающий оборачиваемость (например, оборачиваемость категории «Швейные машины» 2 месяца; тогда за основу надо взять период не менее 6 месяцев).

Третий шаг. Определить коэффициент вариации – среднее квадратическое отклонение для каждого объекта анализа. Коэффициент вариации означает величину, насколько продажа товара отклоняется от среднестатистической, т. е. показывает, стабилен ли спрос на товар или нет.




Расчет коэффициента вариации

Формула для расчета коэффициента вариации (Кв):
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где хi – значение параметра по оцениваемому объекту за i-й период; x— – среднее значение параметра по оцениваемому объекту анализа; п — число периодов.

Эта кажущаяся сложной и громоздкой формула легко перекладывается в формулу Excel, с помощью которой применение данного анализа становится очень простым.




Таблица 4.9. Пример расчета коэффициента вариации по формулам в Excel
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Четвертый шаг. Составить рейтинговый список товаров по возрастанию значения коэффициента вариации (чем выше колебания, тем хуже, тем сложнее прогнозировать продажи этого товара). В случаях очень нестабильных продаж, допустим, в магазинах с нерегулярно потребляемым ассортиментом[18] компания может для себя определить особенные границы коэффициента вариации. Например, отнеся к товарам Х товары с коэффициентом вариации от 0 до 20 %, Y – от 20 % до 50 %, Z – от 50 % до 100 % и даже ZZ – выше 100 %.

Пятый шаг. Определяем, какие объекты относятся к группе X, Y и Z (или ZZ, если есть высокие колебания).




Таблица 4.10. Пример расчета категории «Жевательная резника» по XYZ-анализу
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Вывод: как видим, только несколько товаров в категории показывают относительно устойчивые продажи, причем эти товары не относятся к лидерам в объеме продаж. Возможно, у этих товаров есть свой небольшой, но устойчивый круг покупателей. Исключение составляет товар Орбит professional white 16,3 г с высокими показателями продаж – это устойчиво продающаяся позиция для большинства покупателей.

Интересны товары, по которым высокий коэффициент вариации с растущим трендом:

Орбит белоснежный классич. 13,6 г

Ментос 3DFruitFresh ежев./киви 33 г

Орбит белоснежный фруктов. 13,6 г

Орбит сладкая мята банка 54,4 г

Орбит лайм 13,6 г

Орбит виноград 13,6 г

Орбит виноград 13,6 г

Ментос Squeeze манго 90 г

Это может быть связано с рекламной активностью производителя или с возрастающим интересом покупателя к предложенным вкусам. В целом доля роста Орбит к категории выше, чем доля прироста Ментос.

Необходимо уделить внимание товарам с падающим уровнем продаж (коэффциент вариации в таком случае будет достаточно высоким, что указывает на нестабильность продаж). Например, можно увидеть, что помимо других аутсайдеров продаж с падающими продажами выделяется марка Эклипс (обе позиции продаются все хуже и хуже): Эклипс черри айс 14 г и Эклипс ледяная свежесть 14 г. Требуется анализ причин падения – связано это с покупательскими предпочтениями, малой активностью бренда, неудачным местом в выкладке или недостаточным ассортиментом в данном бренде.


Важные моменты в XYZ-анализе

В реальной жизни на продажи и доходность товаров в магазине оказывает влияние огромное количество факторов: сезонность спроса, регулярность поставок, колебания цен на аналогичные товары у конкурента, наличие или отсутствие специальных мероприятий по продвижению и т. д. Все эти факторы будут вызывать колебания продаж и как следствие высокие показатели коэффициента вариации.

1. Если в случае с ABC-анализом у нас всегда будут товары А, В и С, то в случае с XYZ-анализом каких-то товаров может не быть: например, продажи устойчивы, и товаров Z нет вообще (что является очень хорошим признаком – значит, можем регулировать величину товарного остатка на основе статистики, спрос постоянный, товар есть на складе). Или хуже: может не быть товаров Х, что говорит о нерегулярном спросе или сбоях в поставках товара.

2. Даже если позиция будет иметь устойчивый рост в продажах (новинка или лидер продаж), она с большой долей вероятности попадет в группу Y или Z. Здесь проявляется особенность этого анализа – он показывает отклонения от среднего, неустойчивые или устойчивые продажи. А что является причиной этому – падение или рост продаж или неравномерные поставки, – XYZ-анализ не знает. Для установления причин попадания товаров в группу Y или Z менеджер по закупкам должен сам провести аналитическую работу: было ли это вызвано действительно непредсказуемостью спроса или просто товар нерегулярно попадал в магазин?

Если же ассортимент обновляется часто, то нужно также использовать информацию о жизненном цикле товара и смотреть тенденцию развития всех новых позиций. Весьма вероятно, что в магазине модной одежды все товары поступают в продажу на один сезон, и тогда в таком магазине у нас вообще не будет группы Х.

В случае если мы имеем дело с сезонными коллекциями одежды и обуви, которые держатся в продаже максимум один сезон, этот анализ можно проводить по торговым маркам или по поставщикам.

3. Результаты XYZ-анализа будут достоверны, только если анализируется достаточно длительный период времени. Важно, чтобы период, взятый для анализа, в несколько раз превосходил оборачиваемость товара в днях. Например, если период оборачиваемости дорогого шампанского или эксклюзивных часов составляет 4 месяца, то для анализа нужно брать период не менее 12 месяцев.

4. XYZ-анализ невозможен, если в ассортименте много новых товаров или поставки идут с перебоями. В таком случае необходимо вводить другой параметр для анализа, а именно – запросы или обращения клиентов. Однако и здесь нужно отмечать, идет ли запрос от разных покупателей или это повторение одного запроса. Поэтому, если магазин существует в условиях постоянного дефицита, этот вид анализа вряд ли покажет истинную картину.

5. Часто этот вид анализа используется в складской логистике, где важно определить частоту спроса для грамотного распределения пространства на складе. В таком случае товары группы Х располагаются в «горячей» зоне отгрузки, товары групп Y и Z – в более отдаленных местах.

6. Этот анализ очень хорош в сочетании с ABC-анализом – это выявление безусловных лидеров (группы АХ) и аутсайдеров (СZ) в ассортименте.

Совмещенный ABC–XYZ-анализ

Методика проведения совмещенного анализа

Именно совмещенный анализ позволяет в полной мере рассмотреть ассортимент и понять, как мы можем управлять теми или иными группами и категориями товаров. Он простой и информативный.

Шаг 1. Провести ABC-анализ по обороту.

Шаг 2. Провести XYZ-анализ.

Шаг 3. Совместить полученные результаты.

Шаг 4. Построить совмещенную матрицу.

В результате данного совмещения мы получаем девять групп объектов анализа (рис. 4.4) по двум критериям – степень влияния на конечный результат (ABC) и стабильность/прогнозируемость этого результата (XYZ). Это незаменимый инструмент для повышения эффективности системы товародвижения магазина.
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Рис. 4.4. Девять групп при совмещенном АВС-XYZ-анализе





Таблица 4.12. Пример совмещенного анализа в денежном выражении
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Вывод: выделяются две позиции АХ, которые стабильны в потреблении и играют значительную роль в продажах категории: Орбит professional white 16,3 г и Ментос 3DFruitFresh клубн./ябл., 33 г. Это стабильные лидеры, должны занимать лучшие места в выкладке и иметь устойчивый, но постоянный запас.

По товарам с высокой долей в продажах, но имеющим колебания (к группе AZ с падающим показателем относятся Орбит клубника банан 13,6 г и Орбит белоснеж. освеж. мята 13,6 г) необходимо провести анализ – по каким причинам продажи падают.

Товары BY и BZ с растущими показателями объема продаж Орбит сладкая мята банка 54,4 г, Орбит виноград 13,6 г, Орбит сочный арбуз банка 54,4 г и Ментос Pure Fresh банка 100 г требуют увеличения запаса и мониторинга остатков – вероятно, колебания в продажах вызваны тем, что при растущем спросе товара не хватало. Очевидно, что растет спрос на жевательную резинку в банках – необходимо стимулировать этот растущий спрос увеличением складских запасов.

Малозначимые, но стабильно продающиеся товары СХ и CY с невысоким коэффициентом вариации Ментос Squeez ежевика 90 г, Ментос 3D яблочный пирог 16 г и Ментос свежая мята 15 г не требуют никаких действий, кроме поддержания стабильного складского запаса. А вот товары CZ (малозначимые и имеющие колебания в продажах Эклипс ледяная свежесть 14 г, Эклипс черри айс 14 г и Орбит сочный арбуз 13,6 г) требуют принятия решения – насколько они нужны в ассортименте и можно ли их заменить на потенциально более интересные товары.

Так зачем нужен такой анализ? Исходя из этих данных мы можем выработать различную политику в отношении складского запаса и закупаемых партий.

Первое, на что нужно обращать внимание, – это товары групп А и В. Они обеспечивают основной оборот[19] компании, и важно, чтобы они всегда были в наличии. Очень часто закупщик, или категорийный менеджер, или другое лицо, отвечающее за закупки, делает избыточный запас по группе А, справедливо полагая, что если этот товар кончится, то магазин потеряет значительную часть оборота. Использование совмещенного ABC–XYZ-анализа позволит нам оптимизировать закупочную политику и регулировать складской запас. Также с помощью новых данных можно распределить усилия персонала по наблюдению над разными группами товаров.




Таблица 4.14. Закупочная политика в отношении товаров по результатам совмещенного анализа
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АХ – высокий оборот и стабильность спроса. Мы можем прогнозировать продажи товаров этой группы. Важно иметь запас на складе, но он не обязательно должен быть избыточным. Вероятно, по товарам этой группы нужно предусмотреть резервного поставщика на случай, если основной поставщик сорвет сроки поставки, но обращение к резервному поставщику за данным видом товаров будет достаточно редким. Страховой запас по некоторым товарам может быть невысоким, но можно к минимальному запасу добавить 10 % на колебания спроса (в случае если мы имеем дело с товаром группы Х, но коэффициент вариации у него достаточно высокий – 7–10 %. Значит, колебания спроса все же есть, их нужно предусмотреть). Теоретически можно пользоваться системой поставок JIT по этим товаром, однако надо понимать, что сбой в поставках такого важного для магазина товара может иметь печальные последствия[20]. А при работе на минимальном страховом запасе в на шей стране поставки по системе «точно в срок» – это балансирование на грани между выгодой и провалом.




ВХ – средний оборот и стабильность спроса. Можно прогнозировать продажи товара, и нежелательно, чтобы товар отсутствовал в продаже. Запас товара может быть неизбыточным, но к минимальному страховому запасу можно добавить 10–15 %, так как нам важно обеспечить спрос покупателей и не обмануть их ожидания. По данной группе товаров можно использовать систему «точно в срок», чтобы не создавать избыточный запас. В данном случае товар группы В важен для оборота, но сбой в его поставках не так критичен, как в предыдущем случае, поэтому мы можем себе позволить спокойно работать по системе JIT. Также правильным будет иметь резервного поставщика, который сможет оперативно поставить важный для нас товар.

AY и BY – важны для оборота магазина, но имеют среднюю прогнозируемость спроса. Если мы не обеспечим наличие этих товаров в магазине, то потеряем значительный оборот. По этим группам возможно увеличение складского запаса (от 10 до 25 % – сообразно коэффициенту вариации). Поэтому по ним важно осуществлять поставки меньшими, но более частыми партиями. Работу с ними хорошо бы поручить сильному менеджеру, так как велика цена ошибки в поставке по этим товарам.

AZ и BZ – важны для оборота, но плохо прогнозируемы. По этим товарам нет смысла делать избыточный запас, так как из-за высоких колебаний спроса придется держать слишком большой запас. По ним можно преду смотреть резервных поставщиков, которые смогут в случае необходимости быстро поставлять товар. Главное требование к таким поставщикам – оперативность доставки.

Важен постоянный контроль за остатками таких товаров, с этими группами должен работать самый опытный специалист, чтобы суметь во время отреагировать на спрос.

Товары группы BZ, имеющие значительные колебания спроса (более 100 %), можно перевести на работу под заказ или по каталогу.

Также необходимо проанализировать, в чем причина таких колебаний: возможно, это товар с ярко выраженной сезонностью (куличи к Пасхе, новогодние игрушки), или поставки по этим товарам нерегулярны. Возможно, если мы имеем место с товаром, требующим консультативной продажи, колебания в продажах зависят от того, какой именно продавец работает в дни хороших и плохих продаж. В любом случае – это товар, требующий особого внимания и анализа.

СХ – товар-балласт, который тем не менее пользуется устойчивым спросом. Вероятно, его можно попытаться перевести в группу В, если он так нужен покупателям. Но в любом случае делать избыточный заказ по этому товару нет необходимости, как и использовать резервного поставщика. Достаточно будет перевести этот товар на систему поставки JIT или на систему фиксированного заказа. Можно увеличить интервал между поставками и снизить до предела страховой запас. Даже если товар закончится, большого урона обороту компании это не нанесет[21]. Также нет смысла поручать работу с этим товаром новичку – новичок не научится принимать самостоятельные решения, так как заказывать товар CX можно вполне механически.

CY – товар условно «малоценный», имеющий колебания в продажах. Политика в отношении этого товара сходна с предыдущей группой, но можно чуть увеличить сумму страхового запаса, так как тогда оборотные средства будут заморожены в относительно небольшом запасе. И эти товары можно отдать неопытному менеджеру для тренировки навыка реагирования на спрос: даже если он допустит ошибки, то большого урона это не нанесет.

CZ – товары, вносящие малый вклад в прибыль, имеющие значительные колебания в продажах. Необходимо тщательно проанализировать эти товары перед тем, как принять решение об их выводе из ассортимента. Возможно, это товары-новички, и тогда за ними нужно постоянно наблюдать. Если это товары, давно пребывающие в ассортиментной матрице, то именно они являются первыми кандидатами на вывод. Такие товары привозятся в основном под заказ и не должны занимать место на складе – их вполне можно выставлять только в торговом зале.

За товарами из этой группы нужно тщательно следить и быстро принимать решение, иначе из-за отсутствия контроля образуются неликвиды и излишки товара. Такие товары подлежат в первую очередь распродажам, снижению цен, идут в качестве подарков или призов покупателям.

Кратко подытожив все сказанное, можно рекомендации по матрице совмещенного анализа представить в следующем виде (табл. 4.15).




Таблица 4.15. Рекомендации по результатам совмещенного анализа
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Возможно также совмещать XYZ– и ABC-анализ, проведенный по двум параметрам (прибыли и обороту). В таком случае у нас будет еще больше данных для принятия решений.

Например, у нас имеется какой-либо товар АZ. Понять, насколько нужно по этому товару держать увеличенный складской запас, нам помогут данные ABC-анализа по прибыли. Вероятно, что этот товар имеет характеристику ААZ (т. е. лидер и по обороту, и по прибыли). Тогда запас нужно держать с избытком, так как в случае отсутствия товара лишаемся значительной прибыли. Если же этот товар ACZ, то можно снизить запас до минимума, так как прибыль от продажи товара невелика (хотя он является генератором потока), и не вкладывать столь значительно в запасы по этому товару.



ABC– и XYZ-анализ будет корректен при условии, что остатки по товару не были равны нулю, так как это основная причина большой нестабильности продаж. Поэтому перед проведением анализа нужно убедится в наличии достаточных остатков в анализируемом периоде. Не для всех товарных групп применимы эти методы: сезонные товары типа меховых изделий, коллекции обуви и одежды – все, что имеет короткий жизненный цикл и подвержено сезонному спросу, – анализировать поштучно нельзя. Здесь можно брать за основу анализа торговую марку или бренд.

Как часто нужно проводить такой анализ? Вполне достаточно делать его раз в квартал, но, если позволяет время и информационная система, можно позволить себе ежемесячно делать такую сводную таблицу. Если компания стабильна, ассортимент устойчив, то можно делать такой анализ раз в полгода.

Ограничения по совмещенному анализу такие же, как и для каждого вида анализа по отдельности. И такие же рекомендации можно дать по принимаемым решениям: прежде чем мы начнем «чистить» ассортимент, нужно убедиться, что товары «на выход» не несут никакой особенной функции – это не образцы, не запчасти, не новинки, не части комплекта и т. д.


Оборачиваемость товарных запасов

Основные понятия

Все, что лежит на нашем складе или движется по направлению к нему, – это оборотный актив магазина. Но это и замороженные средства, которые мы кладем на склад в нетерпеливом ожидании их возврата. Если товар на складе есть, это, безусловно, хорошо, но только до тех пор, пока его не становится слишком много. Склад полон товаров, мы платим с запасов налоги, но продается он слишком медленно. Тогда мы говорим: оборачиваемость товара низкая.

Но если оборачиваемость товара очень высокая, это значит, что товар продается быстро, слишком быстро. Тогда покупатель, придя к нам, рискует не найти нужный товар на складе.

Большие запасы забирают себе наш оборотный капитал, и компания не может развиваться. Малые же запасы заставляют нас балансировать на грани дефицита – и мы теряем покупателей, мы вынуждены завозить товары каждый день и тратить деньги на логистику. Что лучше? Это вопрос стратегический, каждая компания решает его самостоятельно. Крайности вообще не полезны. Поэтому каждая компания для себя устанавливает приемлемые нормы оборачиваемости. Оборачиваемость индивидуальна!

Чтобы понять, как надолго мы «вынимаем» деньги из оборота и вкладываем их в запасы, мы проводим анализ оборачиваемости товарных запасов.

Для подсчета оборачиваемости нужно иметь три параметра.

1. Средний товарный запас за период. То есть сколько у нас товаров лежит на складе, например, за месяц. Не путайте с запасами на «сегодняшний день»! Но об этом будет сказано ниже.

2. Период. Это может быть неделя, месяц, год. Обычно месяц – самый используемый период. Однако для скоропортящихся товаров (хлеб, молоко) период может быть равен неделе. Годовую оборачиваемость может считать владелец, управляющий, оценивающий эффективность работы компании в целом. Однако для тактического управления запасами обычно стоит использовать месяц.

3. Товарооборот за период. То есть сами продажи за этот же месяц (или неделю, или год). Важно: мы подсчитываем запас и продажи одинакового товара (т. е. нельзя брать все запасы группы «алкоголь» и сравнивать их с продажами категории «водка»).

Что важно учесть при работе с оборачиваемостью.

✓ Оборачиваемость считается только там, где есть товарные запасы. Нет запасов – нет оборачиваемости (например, в парикмахерской продают услуги – стрижка, маникюр… Запасов на складе по этим услугам не существует).

✓ Учитываются только те товары, которые физически присутствуют на вашем складе, те, которые оприходованы. Если товар есть, но он не оприходован или уже списан – он не считается. Если товар вами уже куплен и едет к вам, но еще не приехал (товар в пути) – он тоже не считается (по той простой причине, что он теоретически может и не доехать… или доехать, но не в том виде… Это уже логистика, а мы все знаем, что с ней ничего предполагать заранее нельзя[22]). Товар, который уже продан, но до сих пор не отгружен клиенту (например, компания оптово-розничная, продает товар партиями, получает пред оплату), – тоже считать нельзя.

✓ Оборачиваемость считается в единицах товара (например, в штуках) или в денежном выражении (например, в рублях). Важно, чтобы и запас, и товарооборот вы считали в одних величинах. Если вы считаете в денежных единицах, то считать надо в закупочных ценах (и запасы, и продажи). Не в розничных, а именно в закупочных – розничные цены меняются чаще, закупочные цены, как правило, более стабильны. Впрочем, если в вашей компании закупочные цены тоже сильно колеблются, то считайте штуках.

✓ Оборачиваемость нужна в динамике! Сама по себе, взятая из контекста, она ни о чем не говорит. Например, оборачиваемость у нас 30 дней. Это хорошо или плохо? Вот если она была 15 дней, а стала 30 – это отрицательная динамика, и надо принимать меры. А если она была 60 дней, а стала 30 – значит, все хорошо, и можно двигаться дальше в том же направлении.

В дальнейшем мы, говоря «оборачиваемость» и «коэффициент оборачиваемости», будем иметь в виду одно и то же – это число оборотов в разах или днях среднего товарного остатка за некий отчетный период. Считать оборачиваемость можно в днях, можно в разах, можно в штуках, можно в деньгах, можно за месяц или за год, можно по товарным позициям, по категориям, по брендам, по поставщикам, по магазинам… Вопрос в том, что мы хотим увидеть. Если нужно оценить общую работу и сравнить между собой магазины, то стоит брать оборачиваемость за год в рублях. Если же вопрос в том, какие товары нам выводить из ассортимента, то стоит сравнивать между собой товарные позиции внутри одной категории (например, молоко «Домик в деревне» 3,2 % жирности и молоко «Пармалат» 3,2 % жирности) в штуках за неделю.

Итак, разберемся со всем по порядку.

Средний товарный запас

Очень часто при подсчете оборачиваемости здесь возникает путаница. Многие считают:

а) не средний запас, а запас на «сегодня». Это уровень запасов, и показывает этот метод не оборачиваемость, а то, сколько дней осталось до конца продаж, т. е. «на сколько хватит патронов». Тоже можно считать, но это другой параметр, не отражающий динамику;

б) средний запас, но неправильно. Берут первый день периода и последний день и делят пополам. Это неверно, так как не отражает динамику запасов в течение всего месяца.

Например, на рис. 4.5 видно, как менялось количество товаров на складе за месяц. Если использовать «докомпьютерную» формулу, то по ней средний товарный запас будет равен (10 000 + 10 000)/2 = 10 000 шт. Но это неверно, так в течение месяца были ситуации и дефицита, и затоваривания склада. Если посчитать по правильной формуле, то средний товарный запас будет на уровне 7500 шт. (см. пример в табл. 4.16).
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Рис. 4.5





Правильная формула для подсчета среднего товарного запаса такая:
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Здесь ТЗ1, ТЗ2, …, ТЗn – величина товарного запаса на отдельные даты анализируемого периода, руб.; n – количество дат в периоде.




Таблица 4.16. Средний запас за месяц (штуки)
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Таблица 4.17. Средний запас за год (рубли)
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Формулы для подсчета оборачиваемости

Итак, оборачиваемость считается в днях или в разах. Рассмотрим оба варианта.

1. Оборачиваемость в днях показывает, сколько дней нужно для продажи среднего запаса. Она вычисляется по формуле:
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Например, средний запас стирального порошка «Тайд» за месяц составил 155 шт. Продажи этого же порошка за месяц составили 325 шт.

Оборачиваемость составит: 155 шт. × 31 день/325 шт. = 14,78 (15) дня.

15 дней нужно для продажи среднего запаса этого порошка.

Какой вывод для нас? Нужно смотреть этот показатель в динамике. Вот если в прошлом месяце оборачиваемость была 10 дней, а стала 15 – то это сигнал к тому, что необходимо или снизить количество завозимого товара, или увеличить продажи (а можно сделать и то и другое одновременно). А если, напротив, была 20, а стала 15 – значит, товар стал оборачиваться быстрее, и это хорошо.

Еще один важный критерий: соотношение оборачиваемости в днях и кредитной линии на этот товар. Если кредит, полученный у поставщика этого порошка, равен 30 дням, то ситуация более-менее благополучная: мы возвращаем свои вложенные деньги через 15 дней, а срок расплаты наступает через 30. То есть мы две недели можем пользоваться полученными деньгами.

Но если кредит равен 10 дням, то оборачиваемость в 15 дней говорит нам, что для погашения кредита придется воспользоваться заемными деньгами, потому что мы товар еще не обернули, деньги за него не получены.

Оборачиваемость в днях никогда не должна превышать срок кредита!

Еще один вывод, который можно сделать на основе данных по оборачиваемости. Если оборачиваемость равна 15 дням, это означает, что запас должен пополняться каждые 2 недели (при желании поддерживать некий страховой запас). Срок оборачиваемости коррелируется с частотой поставок.

2. Оборачиваемость в разах говорит, сколько раз за период товар «обернулся», продался. Вычисляется по формуле:
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Например, средний запас стирального порошка «Тайд» за месяц составил 155 шт. Продажи этого же порошка за месяц составили 325 шт.

Оборачиваемость составит: 325 шт./155 шт. = 2 раза в месяц.

2 раза в месяц продастся средний запас.

Какой вывод? 2 раза в месяц – это тоже самое, что 15 дней оборачиваемости, поэтому принципиальной разницы в методе подсчета нет. Выводы можно будет сделать те же самые. Но, на наш взгляд, подсчет оборачиваемости в днях удобнее. В дальнейшем здесь мы будем говорить об оборачиваемости в днях.

Если ваш магазин вынужден хранить на складе товары нерегулярного спроса, товары с сильно выраженной сезонностью (т. е. товары группы BZ, AZ), то достижение высокой оборачиваемости – нелегкая задача для менеджера. Для обеспечения удовлетворенности покупателей мы будем вынуждены иметь широкий ассортимент редко продающихся товаров, что будет тормозить общую оборачиваемость запасов. Поэтому расчет оборачиваемости по всем запасам в компании[23] некорректен. Правильно будет считать по категориям и по товарам внутри категорий.

Необорачиваемость

1. Рассмотрим то, что оборачиваемостью не является, но используется в практике. Это уровень запасов продукции (Утз) – показатель, характеризующий обеспеченность магазина запасами на определенную дату. Он показывает, на сколько дней торговли (при сложившемся товарообороте) хватит этого запаса.
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Например, 15 июля порошка «Тайд» на складе осталось 243 шт. За две недели июля (с 1-го по 15-е) продажи составили 430 шт.




Утз = 243 шт × 15/430 шт. = 8,4 дня.




Имеющихся запасов хватит на 8,4 дня. Это означает, что через 8 дней необходимо пополнить запас.

2. Еще один показатель, который путают с оборачиваемостью, – уходимость.

Оборачиваемость – сколько оборотов товар делает за период. Уходимость – за сколько дней что-то уйдет со склада. Если при расчете мы оперируем не средним запасом, а подсчитываем оборачиваемость одной партии, то реально мы говорим об уходимости.

Например, 1 марта на склад поступила партия карандашей в количестве 1000 шт. 31 марта карандашей на складе осталось 0. Продажи равны 1000 шт. Вроде оборачиваемость равна 1, то есть один раз в месяц обернулся этот запас. Но необходимо понимать, что в данном случае мы говорим об одной партии и о времени ее реализации. Одна партия за месяц не оборачивается, она «уходит».

Здесь некорректно считать оборачиваемость, потому что речь идет об одной партии и не учитывается период, когда карандаши были проданы до нулевого остатка – возможно, это произошло в середине месяца.

Для вычисления оборачиваемости запасов партионный учет не нужен.

3. В некоторых магазинах уходимостью называют отдачу с квадратного метра торговой площади. Это тоже важный показатель, который высчитывается по формуле:
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Таблица 4.18. Сравнение показателей внутри категории «Стиральный порошок»
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Из таблицы можно заметить, что у «Би-Макса», несмотря на плохую оборачиваемость (27 дней), продажи с 1 м2 наилучшие. Можно сделать вывод, что была закуплена слишком большая партия товара. Снизив запас, мы выровняем оборачиваемость.

А вот у «Тайда» оборачиваемость хорошая, а продажи с 1 м2 самые плохие среди всей категории. Делаем вывод о том, что неэффективно используется полочное пространство или товар находится в «холодной» зоне торгового зала. Необходимо поднимать продажи в целом или снижать занимаемую площадь.

Порошок «Ариэль» при не очень хорошей оборачиваемости показывает приемлемую уходимость. Здесь также можно говорить о снижении запаса.

Каков общий вывод? Уровень запасов и уходимость (или отдачу с квадратного метра) тоже нужно считать, но с самой оборачиваемостью они мало связаны.

И еще один вывод – нет единой терминологии в том, что мы называем показателями эффективности работы торгового предприятия. Поэтому при встрече с любыми определениями в книгах, на семинарах, у коллег или партнеров обязательно уточняйте, что именно подразумевается под тем или иным термином.


Норма оборачиваемости

Почти всегда задают один и тот же вопрос: «А какие нормы оборачиваемости существуют? Как правильно?» Ответа нет. В каждой компании свои нормы.

Норма оборачиваемости – это количество дней или оборотов, за которые, по мнению руководства фирмы, должен быть реализован запас товара, чтобы торговлю можно было считать успешной.

В каждой отрасли – свои нормы. В каждом регионе – свои нормы. Для каждого поставщика – свои нормы. Для каждого вида или категории товаров – свои нормы.

Например, магазин по продаже канцтоваров и игрушек на Сахалине имеет среднюю оборачиваемость 90 дней (и это еще хорошо)! Для такого же магазина, торгующего тем же самым, но в Москве, эта цифра кажется неприемлемой.

Но дело в том, что доставка товаров на Сахалин осуществляется крайне тяжело и долго, и компания вынуждена иметь значительные запасы для поддержания оборотов. Такова цена бизнеса… Зато торговая наценка на Сахалине, где практически нет конкурентов, не менее 150 %, что для Москвы кажется несбыточной мечтой. Это, извините, цена бизнеса в Москве…

В одном из сетевых супермаркетов норма оборачиваемости по непродовольственной группе делится на основе ABC-анализа: для товаров А – 10 дней, для товаров группы B – 20 дней, для С – 30. В этой розничной сети закладывают в показатель товарного запаса месячную оборачиваемость, а товарный остаток по магазину складывается из нормы оборачиваемости плюс страховой запас.

Закономерность одна: чем оборачиваемость выше – тем меньше времени товары находятся на складе, тем быстрее они превращаются в деньги.

Но важно помнить: если оборачиваемость слишком высокая – скажем, приближается к 1–2 дням, – это говорит о том, что поставка товаров должна осуществляться ежедневно и магазин работает практически без страхового запаса. При малейшем сбое в поставках или в увеличении спроса на товар рискуем остаться без товара! А дефицит для розничного предприятия опасен не только потерянными прибылями, но и тем, что имеющийся спрос на товар будет удовлетворять конкурент… И еще – ежедневные поставки – это всегда проблемы с логистикой. Приемка, подсчет, оприходование товара – каждая операция таит в себе возможность ошибок и потерь. Чем чаще – тем больше ошибок.

В случае со скоропортящимися товарами (хлеб, молоко) этой ситуации не избежать. Но по другим товарам разумнее оборачиваемость не приводить к 1–2-дневной, а выработать для себя оптимальный срок, минимизирующий риски и потери. Это и будет нормой оборачиваемости для конкретного товара.

Помните: что норма для одного товара, то не будет нормой для другого! Нельзя пытаться найти единую норму для батареек и плазменных телевизоров – у этих товаров нет ничего общего. Если сравнивать товары по оборачиваемости, то это можно делать только среди товаров в одной категории и сравнимых между собой. Хлеб с печеньем сравнивать не надо. Пиво с водкой – тоже. А вот печенье одной фабрики сравнить с печеньем другой фабрики – это делать можно.

Анализ результатов измерения оборачиваемости

При сравнении можно построить матрицу «Оборачиваемость – Маржа» и увидеть, какие товары нам за один и тот же период приносят больше прибыли, а какие меньше.

Например, мы хотим проанализировать данные по одной категории и выяснить, какие товары в категории для нас наиболее интересны, а какие менее.



Таблица 4.19. Сравнительные данные по марже и оборачиваемости
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Как видим, товар 5 хотя и обладает средней торговой наценкой, но имеет наилучшую оборачиваемость из всех и приносит за месяц на еди ницу продукции наибольшую прибыль. А товар 1, имеющий высокую маржу, показывает худшую оборачиваемость. Следовательно, за месяц на единицу продукции прибыль минимальна. Что можно сделать? Необходимо выяснить, чем вызвана такая плохая оборачиваемость – излишними запасами или плохими продажами? После этого принимать меры. Если проблема в продажах – то стимулировать оборот. Если проблема в избыточном запасе, то необходимо перестать завозить товар огромными партиями.




Матрица «Оборачиваемость – Маржа»

Соотнеся между собой два параметра – маржи (или торговой наценки) и оборачиваемости, можно товары внутри одной категории распределить по данной матрице (рис. 4.6).
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Рис. 4.6





Как видим, наиболее интересны для нас товары, имеющие высокую оборачиваемость и высокую наценку. В ассортименте могут также находиться товары с низкой оборачиваемостью, но это должно быть компенсировано высокой наценкой. Товары с низкой наценкой могут находиться в ассортименте при условии, что у них хорошая оборачиваемость, то есть компания не тратит средства на продажу данных товаров.

Товары с низкой наценкой и плохой оборачиваемостью в ассортименте находиться не должны.

Если такие товары присутствуют в матрице, то мы можем сделать следующее:

✓ вывести их из ассортимента. Однако «механическая чистка» опасна тем, что мы можем вместе с неликвидами «выкинуть» и новый товар, и товар сопутствующий, комплектующий или имиджевый товар. Поэтому прежде, чем мы кого-то «выкинем», нужно проанализировать историю этого товара и понять его роль в общем ассортименте;

✓ перевести их в квадрат «высокая наценка – низкая оборачиваемость». Необходимо понять, что это за товар, который медленно продается. Возможно, это дорогой имиджевый товар, и мы просто неправильно его позиционировали и недополучаем прибыль;

✓ перевести его в квадрат «низкая наценка – высокая оборачиваемость», стимулируя продажи или снизив величину запаса. У нас ведь есть две педали: «газ» (скорость продаж) и «тормоз» (снижение запаса). В отличие от автомобиля, можем нажимать на обе педали сразу.




Иногда бывает такое, что мы вынуждены мириться с тем, что по некоторым товарам у нас плохая оборачиваемость и это не ошибка закупщика или продаж. Это условия, не подлежащие корректировке. Обычно это бывает связано с условиями поставки – например, поставщик уходит в отпуск (закрывает завод на профилактику на два месяца), и для обеспечения компании запасами приходится закупать двух-трехмесячный запас. Или поставка товара идет так долго (например, контейнер морем из Китая), что для обеспечения бесперебойности поставок приходится закупать товар большими партиями. В таком случае нужно понимать, что это цена бизнеса… Следовательно, нужно постараться свои расходы на содержание запасов компенсировать кредитами от поставщиков.


Прогнозирование спроса на основе статистики

Важные моменты в прогнозировании спроса

В задачи менеджера по закупкам, как было сказано в главе 1, входит самостоятельное принятие решений о количестве поставляемого товара. Чтобы принимать такие решения, нужно уметь прогнозировать спрос.

Прогнозирование спроса важно для работы всей компании – и для отдела закупок, и для отдела продаж, и для руководства, и для маркетинга… Закупщику нужно планировать ввод новых продуктов (например, произвести закупку купальников к летнему сезону или краски для яиц к Пасхе), директору магазина нужно знать спрос, чтобы мотивировать персонал (в мае продажи упадут до предела, но мы не дадим нашим продавцам умереть с голоду и выплатим им символическую надбавку), руководству компании нужно предусмотреть период, когда придется вкладывать дополнительные ресурсы на поддержание деятельности (в январе продажи будут плохие, но мы знаем, что декабрьский подъем позволит нам продержаться до февраля) и чтобы принимать стратегические решения (спрос на спортивные товары будет расти, поэтому мы заработаем еще денег и откроем на эти деньги новые магазины). Лишний раз убеждаемся в том, что все процессы в компании связаны между собой и согласованные действия важны для всех отделов.

Возвращаясь к прогнозу спроса, нужно отметить, что:

✓ ни один прогноз, даже математический, не гарантирует 100 %-ной точности и не является гарантией того, что так оно и будет;

✓ даже негативный, пессимистичный прогноз – это все равно прогноз, и он позволяет предусмотреть «узкие» места в будущих продажах;

✓ руководство вносит существенный вклад в прогноз, мотивируя персонал на выполнение планов и видя стратегическую картину целиком. Но бывает и так, что руководство уже два года подряд живого покупателя в глаза не видело и желаемое выдает за действительное. В таком случае нужно смотреть фактам в лицо: никакие амбициозные планы не заставят идти покупателя в наш магазин, если напротив открылся гиперсупермаркет с супернизкими ценами, широчайшим ассортиментом и безупречным сервисом (а у нас, как всегда, дыры на полках, очереди в кассу и цены оставляют желать…);

✓ чем больше статистика, чем она точнее, тем точнее можно строить прогнозы. Но святая вера только в статистику опасна;

✓ можно доверить прогнозы компьютеру, но никакой компьютер не учтет российской специфики майских праздников или такого явления, как Старый Новый год. Если эти данные не будут занесены в информационную систему, то ни один компьютер их не учтет. Компьютер не знает, что завтра – конец апреля, и будет солнечный день, и поэтому продажи пива и чипсов в магазине рядом со сквером резко возрастут. Компьютер не знает, что в понедельник стартует рекламный ролик, рассказывающий о новейшем утюге с пароувлажнителем, который мы собираемся активно продвигать;

✓ для прогнозирования неплохо знать математику или как минимум уметь обращаться с компьютером на уровне расчета формул хотя бы в таблице Excel;

✓ существуют простые и сложные математические модели. Их преимущество в том, что математика хорошо учитывает все повторяющиеся тенденции. Для непредсказуемых факторов нужно использовать эмпирические и экспертные методы. Сложные математические модели лучше доверить компьютеру, а простые модели лучше всего сочетать с методом экспертной оценки;

✓ не рекомендуется использовать данные о продажах пятилетней давности и ориентироваться только на историю продаж одного продукта – скорее всего, факты дефицита никто не вспомнит и не учтет.

Методы прогнозирования

Экспертные методы. Прогноз спроса строится профессионалами сбытовых и маркетинговых служб на основе личного опыта и знания рыночной ситуации. Недостаток – высокая степень субъективности оценок. Человек – даже эксперт – иногда ошибается. Недостатком можно считать и относительную трудоемкость, и затраты времени: для опроса потребителей необходимо подготовить анкеты, их распечатать, нанять девушек для заполнения анкет, провести собственно опрос, обработать данные…

Статистические методы. Они позволяют анализировать динамику продаж за ряд лет или месяцев, выявив основные тенденции изменения спроса в зависимости от сезонности, специальных акций (снижение цен), формальных признаков сочетаний товаров.

Преимущества – относительно малозатратны и быстры. Но эти методы прогнозирования спроса имеют общий недостаток, который вытекает из концепции, положенной в их основу. Суть этой концепции сводится к следующему: каждый временной ряд хранит внутри себя скрытую информацию о закономерностях развития рассматриваемого процесса в будущем. Закономерности всегда инертны. А нам для принятия оперативных решений в современном бизнесе необходим прогноз, чувствительный к быстро изменяющейся окружающей среде.

Совместное прогнозирование. Лучше всего сочетать оба способа – в результате использования комбинаций экспертных и статистических методов качество прогноза повышается.

Точность прогноза считается оптимальной, если результаты, полученные при использовании различных методов, отличаются друг от друга не более чем на 10 %; в противном случае возникает необходимость еще раз пересмотреть исходные данные, оценить их полноту и достоверность.

Горизонт прогноза. Это примерный остаток времени, на который следует строить прогноз спроса. Если для пополнения запаса товара не требуется много времени (например, поставка приходит за две недели), то горизонт прогноза можно ограничить ближайшим будущим. Если же мы импортируем изделие и его надо ждать три месяца, то горизонт составит 90 дней с даты построения прогноза.


Прогноз продаж на основе статистики

Несмотря на то что статистические методы имеют множество ограничений и оговорок (они не учитывают динамику развития, внешние факторы и т. п.), ничего более универсального в прогнозировании спроса не существует.

Проведя XYZ-анализ, мы можем вычислить стабильность продаж тех или иных товаров. Путем вычисления коэффициента вариации мы получаем три группы: Х – стабильно продающиеся, Y – с колебаниями в 10–25 % и Z – имеющие непредсказуемые или очень большие колебания.

В зависимости от того, с какой группой товаров мы имеем дело, мы можем пользоваться различными видами прогнозов:

✓ для Х – статистические методы (скользящие средние, взвешенные экспоненциальные); 

✓ для Y – статистика потребления и учет сезонного тренда; 

✓ для Z – учет обращений или запросов покупателей, скорректированное среднее потребление и экспертный метод.



Рассмотрим несколько видов статистических прогнозов[24].

1. Метод «наивного прогноза».

2. Метод долгосрочной средней.

3. Метод скользящей средней.

4. Метод взвешенной экспоненциальной средней.



Метод «наивного прогноза»

Мы предполагаем, что продажи в последующем периоде будут соответствовать продажам в предыдущем периоде. Преимущества: моментальная реакция на изменение спроса, хорошо работает в условиях тренда[25].

Недостаток: слишком большая чувствительность к случайным колебаниям.

Подходит для товаров группы ВХ и СХ, так как продажи по этим группам стабильны и имеют устойчивый тренд, а цена ошибки в прогнозе невелика. Для АХ тоже можно использовать, но необходимо быть уверенным, что мы имеем дело с надежным поставщиком и колебаний спроса по такому товару не предвидится.



Пример

Таблица 4.20. Пример прогноза продаж по методу «наивного прогноза»
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Метод долгосрочной средней

Мы предполагаем, что продажи в последующем периоде будут равны среднему объему продаж за все предшествующие периоды. Преимущество: сглаживает случайные колебания спроса. Недостатки: не отражает истинных изменений в тенденциях, всегда с запозданием реагирует на существенные изменения спроса. Можно использовать для групп BX, BY, CX, CY – колебания имеются, но цена ошибки невелика, и по группе BY можно позволить себе несколько увеличить запас, так как это несущественно скажется на общем запасе.




Пример

Таблица 4.21. Пример прогноза продаж по методу долгосрочной средней
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Метод скользящей средней

Предположение, что продажи в следующем периоде будут равны средней арифметической от объема продаж за последние n периодов (за 5–6 месяцев, недель). Точного правила, сколько периодов нужно брать, нет. Можно брать 3, 5, 6, 10, 12 периодов, главное – брать оптимальные периоды между взлетами и падениями продаж. Этот метод – компромисс между двумя предыдущими. Недостаток: как и все статистические модели, не может учитывать сезонного колебания. Вполне может использоваться с товарами групп АХ и ВХ.




Пример

Таблица 4.22. Пример прогноза продаж по методу скользящей средней
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Вывод: как видно из этого примера, фольга хозяйственная имеет значительные колебания спроса, поэтому примененные методы скользящей средней дают значительные погрешности – от 3 до 55 %. В таком случае чем меньше период скользящей средней, тем ближе к точным будут результаты (точными они все равно не будут, так как это не товар группы Х).




Метод экспоненциальной средней взвешенной (ЭСВ)

Метод очень похож на предыдущий, но к числу периодов прибавляется взвешивание периодов. Преимущество в том, что при наличии тренда или тенденции он имеет явный перевес: акцент может быть сделан гибко и на недавние данные. Недостатки: требует большого числа вычислений; все данные имеют один вес, хотя на практике они могут иметь разный вес; конечный прогноз нельзя сделать, пока не пройдет заданное число периодов; при значительных колебаниях спроса не успевает реагировать и не учитывает сезонность.

Весовой коэффициент (k) – постоянная величина, имеющая значение от 0 до 1.

Чаще всего k = 0,1 и 0,2; он означает, что тренд имеет плавное развитие. При высоком значении k = 0,5 возникают слишком сильное реагирование, «нервозность», скачки.

Формула вычисления взвешенной экспоненциальной средней (ЭСВ):




k × (фактический спрос) + (1 – k) × среднее значение предыдущего прогноза.




Пример

Спрос на мыло в магазине «Ласточка» достаточно устойчив. За январь продажи составили 300 шт., прогноз по ним был 290. Предполагая, что средний весовой коэффициент равен 0,2, прогноз на февраль составит

0,2 × 300 + 1 (1–0,2) × 290 = 292 шт.

Как и метод скользящей средней, ЭСВ может использоваться для товаров группы Х и Y. Для группы Y он подходит лучше, чем предыдущие методы.

Безусловно, расчет этого метода лучше всего доверить информационной системе.




Какой из методов лучше?

Если товары стабильного спроса, группы Х, то разница в результате невелика – погрешность составляет в среднем 2–3 %. Наилучший прогноз дает метод ЭСВ.

Если мы сравним продажи товара, имеющего колебания спроса более 25 %, то, как увидим ниже в табл. 4.23, метод наивного прогноза и долгосрочной средней дает слишком большие погрешности – 15–45 %. А скользящая средняя и ЭСВ дают более приемлемые результаты.




Таблица 4.23. Пример прогноза продаж по методу ЭСВ
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Прогноз нерегулярно потребляемых товаров

Что делать, если мы имеем такую статистику потребления (табл. 4.24)?



Таблица 4.24. Статистика потребления товара
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Если мы воспользуемся методом средних скользящих, то получим, что прогноз на месяц будет 6,2 шт. Но это далеко от истины, так как по статистике видно, что в месяц продается или 9–10 штук, или 0–1, середины нет.

Если мы имеем дело с товарами групп AZ и BZ, то спрос на них нерегулярен, а цена ошибки велика. В таком случае необходимо пользоваться только экспертными методами в сочетании со статистикой продаж за аналогичный период прошлого года (или двух-трех лет).

Можно также использовать статистику запросов от покупателей, если таковая ведется в магазине. Но здесь необходимо учитывать, что запрос на отсутствующий товар может дублироваться одним покупателем. Например, покупатель в магазине спрашивает продавца: «Есть ли у вас шуруповерт марки ***?» Продавец отвечает, что пока нет, и фиксирует запрос. Через день этот же покупатель задает тот же вопрос другой продавщице, она также регистрирует запрос. Мужчина продолжает звонить в течение недели и дополнительно просит жену звонить и узнавать, когда же появится в продаже так необходимый ему шуруповерт. А в магазине тем временем эти запросы зарегистрированы и переданы в коммерческий отдел, где сделан вывод: спрос на шуруповерты вырос! Закупщик принимает решение взять партию больше обычной, которая дает право на получение скидки. В результате покупатель приобретает шуруповерт в другом магазине, а магазин остается с большим запасом непопулярных инструментов.

Поэтому принимать решения только на основе запросов – чревато такими ошибками. Требуется больше времени для принятия решения, а еще наблюдение за спросом на другие товары смежных категорий или аналогичные товары. Хотя у этой медали две стороны: промедление в поставке может спровоцировать спад спроса (а как мы знаем, поставка – вещь крайне инертная, и иногда требуются недели, чтобы увеличить партию закупаемого товара…).

Необходимо сравнивать статистику по двум показателям за укрупненный период (полгода, год) и за меньший период (недели, дни).

Возможно, мы увидим следующую тенденцию (табл. 4.25).




Таблица 4.25. Сравнение статистики продаж по годам
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Каждый год в период с февраля по июнь продается 30–32 набора. Если на период апреля 2015 года уже продано 19 наборов, вероятно, что в оставшиеся два месяца будет продано еще 10–12 наборов. С высокой долей вероятности можно сказать, что продажи придутся на июнь.

Далее мы можем укрупнить период анализа и увидеть структуру потребления по неделям и дням. Увидим, что в основном потребление приходится на первые недели месяца. Возможно, это происходит, потому что товар продается быстро и в последующие недели мы не получаем достаточно товара. Может быть, у нас устойчивый дефицит по этим наборам (табл. 4.26)?




Таблица 4.26. Сравнение статистики продаж по неделям
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Необходимо анализировать продажи с учетом рабочих дней: разделив потребление в каждом месяце на число рабочих дней в нем, мы получим потребление за рабочий день.




Пример

Магазин «Ласточка» успешно торгует бытовой химией и предметами для дома. В праздники этот магазин закрывается и не работает по воскресеньям. Проанализировав потребление за день, мы увидим, что, несмотря на то что продажи в январе были меньше, чем в феврале, дневное потребление было выше из-за январских каникул. Такая же история происходила и в мае (табл. 4.27).




Таблица 4.27. Соотношение продаж за день с учетом рабочих дней в месяце
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Для товаров, имеющих явный сезонный спрос (зонтики от солнца и купальники летом, лыжи зимой, куличи к Пасхе, новогодние игрушки в декабре, тетради осенью и т. п.), лучшим способом анализа является сравнение потребления с тем же периодом в прошлом году в сочетании с экспертной оценкой менеджера, ответственного за заказ.

Сравнивая периоды, мы должны учесть тенденцию, тренд, – ведь, возможно, за год спрос на этот товар упал или увеличился.




Пример

Продажи шезлонгов в хозяйственном магазине. Для анализа взяты два предыдущих года. Очевидна тенденция к росту спроса на этот товар.

Возможно применить коэффициент тенденции: сравним потребление шезлонгов за три месяца, предшествующие июню 2015 года.




Таблица 4.28. Сравнение статистики продаж сезонного товара за три года
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Формула расчета коэффициента тенденции (Кт):




Кт = (Х1 – Х2)/ Х2 × 100 %,




где Х1 – данные за текущий период, Х2 – данные за прошлый период.




Пример

Рассмотрим рост потребления шезлонгов, опираясь на данные в табл. 4.28:

✓ общее потребление за март – май 2013 г. – 26 шт.;

✓ общее потребление за март – май 2014 г. – 31 шт.;

✓ общее потребление за март – май 2015 г. – 41 шт.

Коэффициент тенденции 2014 г. = (31–26)/ 26 × 100 % = 19,1 %.

Коэффициент тенденции 2015 г. = (41–31)/ 31 × 100 % = 32 %.

Как мы видим, продажи имеют устойчивый тренд, и за один год (2013) продажи возросли на 19 %, за следующий год – на 32 %. Применив Кт к нынешнему периоду, мы увидим, что, вероятнее всего, продажи в июне будут равны 60 + 32 % = 79 шт.

Очень важно при расчете коэффициента тенденции учитывать жизненный цикл товара[26]. Растет или в целом падает потребление товара, является ли он новинкой на рынке или стабильно потребляемым – все это будет влиять на изменение коэффициента тенденции.

Такой расчет вполне справедлив для товаров групп CZ и BZ.

Еще можно отметить, что по товарам, имеющим большие продажи (не единицы или десятки, а сотни и тысячи единиц), такой прогноз на основе сравнения прошлых периодов достаточно достоверен.


Определение уровня страхового запаса

Мировая практика выработала достаточно успешные подходы к решению проблемы планирования запасов, которые условно можно разделить на две группы: «от склада» и «от продаж».

Подход «от склада» основан на расчете запасов по каждому виду товара, исходя из наблюдений за их оборачиваемостью. Основными расчетными величинами являются:

✓ точка заказа определяет нижнюю границу запаса, при достижении которой необходимо организовать очередной заказ на пополнение запаса по данной товарной позиции;

✓ страховой запас по каждой позиции – постоянная, неприкосновенная часть запасов, предназначенная для непрерывного снабжения потребителей даже в случае непредвиденных обстоятельств (например, отклонений в периодичности поставок; возможных задержек товаров в пути; непредвиденного возрастания спроса и т. п.).

Именно об этих двух величинах мы будем говорить в этом и следующем разделе.

Для того чтобы было возможно управлять величиной запасов, нам потребуются некоторые точные данные:

✓ объем продаж товара в день (он же дневной спрос);

✓ интервал поставки;

✓ время задержки поставки;

✓ подготовительный период (время на заказ и поставку).

Точка заказа

В один прекрасный день старший товаровед звонит в отдел закупок и кричит в трубку: «Безобразие! У нас кончилась зубная паста! Когда опять завезете?» Менеджер по закупкам пропустил момент, когда па ста начала подходить к концу, и не успел вовремя заказать нужное количество. Что это означает для магазина? То, что в течение нескольких дней, пока поставка будет идти, магазин работает в условиях дефицита.
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Рис. 4.7. График пополнения запасов





Чтобы этого не происходило, можно рассчитать день, когда менеджеру по закупкам нужно поднять трубку и заказать новую партию зубной пасты.

Это так называемая точка заказа (иногда ее еще называют точкой перезаказа). Ее легко можно определить для товаров группы Х, имеющих стабильное потребление.




Пример

Хозяйственный магазин «Ласточка» закупает зубную пасту у одного поставщика. В день продается 30 тюбиков пасты, и спрос на этот товар достаточно стабилен. Поставщик регулярно привозит заказ на склад магазина – с момента заказа до момента поступления в продажу этой пасты проходит 5 дней. Крайне редко бывают задержки в поставках – обычно они не превышают 1–2 дней.

Имея эти данные, мы можем определить оптимальный объем поставки, величину страхового запаса и узнать, в какой момент менеджеру по закупкам необходимо сделать новый заказ, чтобы магазин не остался без товара.

Объем продаж товара в день (он же дневной спрос) = 30 шт.

Интервал поставки = 20 дней.

Объем поставки = дневной спрос × интервал поставки (30 × 20 = 600 шт.).

Подготовительный период (время на заказ и поставку) = 5 дней.

Страховой запас[27] = время задержки × дневной спрос (2 × 30 = 60 шт.).

Страховой запас = 60 шт.

Точка заказа = дневной спрос × подготовительный период + страховой запас.

Точка заказа = 30 × 5 + 60 = 210 шт.

В тот день, когда на складе останется 210 тюбиков пасты, менеджер должен сделать новый заказ.




С товарами групп Y и Z тоже возможно определение такой точки. В этих случаях «точка» будет условной и будет являться неким интервалом, определяемым по наименьшим продажам и по наибольшим продажам за период.

Например, дневной спрос колеблется от 25 до 35 шт. в день. Если интервал поставки постоянен, то можно рассчитать, что следующий заказ надо делать при наличии 185–235 шт.

Точка заказа′ = 25 × 5 + 60 = 185 шт.

Точка заказа″ = 35 × 5 + 60 = 235 шт.

Но мы все время оперируем величиной, называемой «страховой запас». Он тоже подвержен колебаниям и зависит от многих факторов. Рассмотрим их.

Страховой запас

Помните историю с шуруповертами? Не правда ли, знакомая картина: нужного товара не оказывается в самый ответственный момент, и в то же время склады заполнены до отказа другим, «ненужным» товаром. Увы, это типичная проблема многих магазинов – мы тратим деньги на товарный запас и все равно сталкиваемся с проблемами дефицита.

Как избежать затоваривания и одновременно не потерять клиентов, желающих купить свои заветные шуруповерты?

Очевидно, что на складе необходим страховой запас продукции. Но каким он должен быть, чтобы одновременно не разориться на нем и не потерять покупателей, а в итоге – тоже не разориться? Для этого надо опять вспомнить элементарную математику.

Страховой, или гарантийный, запас – товары, предназначенные для бесперебойного снабжения потребления в случаях уменьшения плановых поставок и для корректировки неспрогнозированного покупательского поведения. Говоря проще, для того чтобы удовлетворить покупателя шуруповертов в любом случае, несмотря на то что поставщик опять подвел, а этот любитель крутить шурупы сам не знает, чего хочет. В такой ситуации есть три варианта:

1) «построить» поставщика, чтобы ему было неповадно опаздывать с отгрузкой;

2) отправить покупателя за шуруповертом к дорогим конкурентам – пусть они теперь мучаются;

3) несмотря ни на что, иметь на складе небольшой запас этих инструментов и обеспечить нашего искателя приключений – покупателя нужным ему товаром.

Если для вас более привлекательным кажется третий вариант, то поговорим о страховом запасе. В отличие от текущих запасов, страховые запасы являются величиной постоянной и в нормальных условиях неприкосновенной. Более того, считайте страховой запас издержками на ведение бизнеса – это те товары, которые все время будут находиться на вашем складе, это замороженные средства.

Как следствие – существование хотя бы одного из следующих факторов приводит к необходимости иметь запасы:

✓ колебание спроса на товары;

✓ колебание сроков поставки товаров с предприятия;

✓ определенные условия, требующие закупки продукции партиями (меньше необходимого);

✓ наличие некоторых издержек, связанных с дефицитом (отсутствием запаса) или запаздыванием доставки.


Сколько вложить в запасы?

Первое, что необходимо учитывать, – это определить общий уровень запасов, которые наша компания готова нести, понимая, что запасы будут являться необоротными активами.

Для этого воспользуемся простой формулой подсчета валовой маржинальной (Рv) и скорректированной валовой маржинальной прибыли (Pv′):[28]



Рv = Т – С × 100 %,



где Т – годовая выручка; С – себестоимость проданных товаров.
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где S – издержки хранения; Ts – страховой запас.




Пример

Годовая выручка магазина = 2 000 000 руб.

Себестоимость проданных товаров = 1 568 000 руб.

Годовые расходы на хранение = 20 %.

Общая стоимость страховых необорачиваемых запасов = 500 000 руб.

Валовая прибыль равна:

(2 000 000 – 1 568 000)/2 000 000 × 100 % = 21,6 %.

Прибыль с учетом необорачиваемых запасов равна:

((2 000 000 – 1 568 000) – (20 % × 500 000))/ 2 000 000 × 100 % = 16,6 %.

Из данного примера видно, что даже такой грубый подсчет снижает маржинальную прибыль на 5 %. В подсчет можно включить также оборачиваемость по общему запасу, в таком случае мы получим еще более печальную картину.

Поэтому руководство магазина должно принять решение – держать ли высокий уровень запасов на складах, неся издержки, и обеспечивать высокий уровень сервиса покупателям (у нас всегда все есть!) – или же балансировать на грани между экономией и дефицитом. (Решение руководства об уровне обслуживания и затрат – вопрос стратегический.)

Уровень обслуживания

Уровень обслуживания – это способность удовлетворить спрос потребителей за счет запаса. Это величина математическая, и она означает, что если мы ждем 100 покупателей, а у нас на складе есть зонтики, то для 100 покупателей мы должны предусмотреть 100 зонтиков. Это будет 100 %-ный уровень обслуживания. Если же мы готовы 5 покупателей из 100 оставить без зонтиков, то это 95 %-ный уровень обслуживания. В таком случае 5 % – это вероятность наступления дефицита, и она прямо пропорциональна уровню обслуживания.

Руководство должно самостоятельно определить тот уровень обслуживания на нужный вид товара, на который будет совершена поправка.

Но нужно понимать, что 99 %-ный уровень обслуживания приводит к значительным издержкам компании, так как означает большой замороженный запас, и этот уровень практически недостижим. Обычно уровень обслуживания в западных компаниях колеблется в области 80–97 %. В России этот уровень ниже из-за частых срывов поставок и ненадежности поставщиков, плохих дорог, капризов законодательства, криминальной ситуации на дорогах, ветхого автопарка и других причин. Именно поэтому в нашей стране система JIT – just in time («точно в срок») не работает и уровень обслуживания находится в пределах 70–90 % (а иногда и меньше).

Виды бизнеса, которым удается добиться существенного улучшения качества, получают возможность устанавливать цены выше на 8 %. Виды бизнеса, которым удается добиться очень высокого качества – совершенного, в три раза более рентабельны, чем те, у которых уровень качества низок.

Виды бизнеса, повышающие свое качество, каждый год получают на рынке дополнительно 4 % доли.

Источник: Хэрри М., Шредер Р. 6 SIGMA. М., 2003.



Расчет страхового запаса

Как мы уже определили, для расчета страхового запаса нам нужно знать среднее время выполнения заказа, время задержки поставки и средний дневной спрос:




страховой запас = время задержки поставки × дневной спрос.




Правда в том, что ни одна математическая модель не даст точного расчета ни будущего спроса, ни страхового запаса. Математика – наука точных величин, а покупатель и поставщик – «величины» непрогнозируемые.

Практики, много лет проработавшие в закупках, пришли к выводу, что каждая категория товаров требует отдельного анализа, отдельного уровня обслуживания, отдельной формулы для страхового запаса в зависимости от важности товара в ассортименте магазина, от колебаний спроса, от сезонности и т. д.

Предлагаемая ниже табл. 4.29 показывает, как на основании АВС-XYZ-анализа, статистики и опыта менеджера по закупкам можно определить величину поправки к среднему страховому заказу.

Пример

По XYZ-анализу мы знаем коэффициент вариации и можем прогнозировать: если по товару «ватные палочки» спрос колеблется в пределах 8 % и этот товар не имеет значительного вклада в общий оборот по АВС-анализу, то он – X. По статистике, спрос на этот товар 400 шт. в день, он постав ляется от надежного поставщика, который если и задержит поставку, то крайне редко (5 %-ная вероятность); поставляется товар раз в 30 дней. Он не требует высокого уровня обслуживания – если и закончится, то это несущественно повлияет на уровень продажи и на имидж магазина. Поэтому мы не добавим к страховому запасу никакого процента.

А если мы имеем дело с дорогим парфюмом (AZ), который поставляется от ненадежного поставщика и требует высокого уровня обслуживания (товар группы А, известный бренд, влияет на имидж магазина), то по нему мы сделаем двойной запас: мы можем позволить себе вложить в запас этого товара достаточно, так как это не сильно повлияет на наш ресурс (товаров группы AZ в нашем магазине немного), а в случае дефицита нанесет ущерб обороту и имиджу магазина. К тому же группа AZ обычно немногочисленна (если только у нас не бутик ювелирных украшений), поэтому мы заморозим не очень значительные средства. Или другой вариант: нужен ли нам поставщик, из-за которого нам приходится иметь избыточный запас на складе? Если нужен, то не хочет ли он «поучаствовать» (дать скидку или бонус на сумму издержек по излишнему запасу) в справедливом распределении издержек. (Если же у нас все-таки бутик, то мы должны быть готовы к тому, что наш взыскательный покупатель потребует от нас высокого уровня обслуживания и отсутствия дефицита, поэтому мы будем нести значительные расходы на страховой запас, и это должно окупиться за счет высоких наценок. В бутике мы можем себе позволить иметь высокий уровень цен.)



Данные в табл. 4.29 рекомендованные, для каждого магазина могут быть свои сочетания. Но общий принцип применяется на практике успешными специалистами по закупке.




Таблица 4.29. Таблица расчета страхового запаса с учетом комплекса показателей (спроса, надежности поставщика, уровня обслуживания и т. п.) 
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Модель оптимального размера заказа (модель Уилсона[29])

Работает или нет?

При работе с поставщиками всегда существует дилемма: закупать большими партиями, экономя за счет редкой транспортировки, но при этом теряя средства на хранении и омертвляя капитал, либо закупать мелкими партиями, при этом часто тратя время и деньги на заказ и обработку? Модель оптимального заказа, или модель Уилсона позволяет найти ответ на этот вопрос.

В российской логистике идут споры по поводу применимости этой модели – насколько она жизненна? Да, она несколько теоретизирована, не спорим. Однако для товаров стабильного спроса она с некими поправками применяться может. Как любая математическая модель, она требует постоянных величин, чтобы работать. Поэтому эта формула используется в практике, но только для товаров, которые имеют достаточную и постоянную статистику, спрос на которые стабилен, форс-мажорные условия редко встречаются. По сути, мы говорим о товарах постоянного спроса – о группах АХ, BX и CX, для которых эта формула будет работать.

Оговоримся сразу: мы не преследуем цель рассмотреть все аспекты применения этой формулы – по ней достаточно написано учебников и научных статей. Но мы рассмотрим главное – как она работает и что нужно, чтобы начать ее применять. Следуя принципу «от простого к сложному», советуем применить ее для одной закупаемой позиции от одного поставщика. Дальше будет ясно, как распространить теорию на практику вашей компании. Народная мудрость в отношении формулы Уилсона говорит: «В российских условиях обожествлять ее не нужно, но попробовать стоит».

Модель требует тщательного сбора косвенных данных по работе магазина. Необходимо подсчитать два важных параметра, прежде чем начать применение формулы Уилсона:

✓ первое – это стоимость размещения заказа K (иногда ее еще называют «издержки пополнения заказа»), т. е. во сколько обходится подсчитать, оформить, отправить заказ поставщику, получить его и оприходовать;

✓ второе – издержки хранения заказов S, т. е. сумма, которую тратит магазин на приемку, оформление, сортировку, хранение, упаковку и перевозку этого товара.

Стоимость размещения заказа (К)

Стоимость размещения заказа (K) зависит от частоты, с которой они размещаются. Если менеджер отдела закупок заказывает, например, посуду, то его трудозатраты на заказ двух наборов посуды будут не намного меньше, чем на заказ двухсот наборов. Соответственно, и расходы на размещение заказ будут тем ниже, чем больше будет заказана партия (рис. 4.8).
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Рис. 4.8. Кривая стоимости размещения заказа





В стоимость размещения заказа обычно входят затраты на:

✓ поиск поставщика – например, посещение выставок;

✓ ведение переговоров (как вариант – даже на чай и кофе, выпитые во время переговоров);

✓ оформление и отправку заказа (время менеджера по закупкам);

✓ отслеживание транспортировки (время и усилия менеджера, иногда расходы на связь);

✓ анализ статистической информации по движению запаса;

✓ принятие заказа по его прибытии;

✓ оформление претензий по качеству;

✓ сверку документов;

✓ транспортировку, если она не включена в стоимость товара;

✓ оплату транспортных тарифов сторонних организаций;

✓ расходы на подачу транспорта и погрузо-разгрузочные работы;

✓ ведение счетов поставщика и другие расходы.




Наиболее удобным (хотя и не самым точным) методом является деление общих годовых расходов отдела закупок (заработная плата работников отдела, материальные и накладные расходы, командировки, расходы на проведение переговоров и презентаций) на число подаваемых за год заказов. Этому можно противопоставить точный хронометраж работы сотрудника и выборочное обследование в целях определения средних затрат времени на подготовку и подачу заказов.

Надо отметить, что из всех затрат, включенных в расчет, должны быть исключены элементы, вызванные низким уровнем планирования и управления, например:

✓ потери от простоя транспорта по вине сотрудников организации;

✓ сверхнормативная естественная убыль и кражи;

✓ выплаты процентов по ссудам;

✓ неустойки за нарушение договорных обязательств по срокам, ассортименту и объему поставок.




Такие затраты необходимо учитывать по месту их возникновения, так как они, во-первых, не плановые и, во-вторых, не являются следствием бизнес-процесса (просто плохо организована работа, поэтому этих издержек можно избежать).




В каждой компании разные издержки на пополнение заказов, но если воспользоваться обобщенным методом деления расходов, то может получиться от $2 до $200 на каждый заказ. Однако рекомендаций здесь нет, так как каждая компания имеет свою специфику и свои расходы.

В качестве наглядного примера рассмотрим расчет затрат на отдельный заказ.

Магазин закупает бытовую технику. Товар – холодильник. Поставка, как правило, осуществлялась небольшими партиями (4–5 шт.).

Стоимость размещения и приемки заказа складывается из стоимости факторов, которые требуются непосредственно для проведения работ:

✓ фактор 1 – работа менеджера по закупкам;

✓ фактор 2 – работа грузчика, принимающего товар;

✓ фактор 3 – работа оборудования по приемке (погрузчика, штабелера);

✓ фактор 4 – транспортировка холодильника с центрального склада до магазинов сети.




Фактор 1. Фактор стоимости – время работы менеджера по закупкам. З/п = $800/мес.

Итого: $800/22 рабочих дня в месяц/8 рабочих часов = $4,55/ч.

Среднее время операций по заказу для 1–20 холодильников – 1,5 ч.

Стоимость фактора: $4,55 × 1,5 = $6,825.




Фактор 2. Фактор стоимости – время работы складского рабочего. З/п = = $400/мес.

Итого: $400/22 рабочих дня в месяц/8 рабочих часов = $2,30/ч.

Требуемое время на приемку 1–5 холодильников – 20 минут.

Стоимость фактора: $2,30 × 20 минут/60 минут = $0,76.




Фактор 3. Стоимость фактора складывается из амортизации и затрат на обслуживание погрузчика. Фактор стоимости – время работы погрузчика. Исходя из срока полной амортизации за 5 лет ставка фактора = $1,00/ч. Учет затрат на обслуживание примерно удваивает ставку фактора.

Стоимость фактора: $1,00 2 20 минут/60 минут = $0,70.

Фактор 4. Фактор стоимости – стоимость транспортировки холодильника в пределах города и время работы грузовой «Газели». Стоимость часа работы – $10, минимальное время работы – 4 часа + 1 час на подачу, на перевозку 4 холодильников в два магазина по городу требуется 8 часов (а на провозку 1 холодильника до одного магазина нужно будет все равно 5 часов).

Общая стоимость фактора = $80 (при партии 4 шт.), а при партии 1 шт. = $50.

Стоимость доставки партии, например, в 20 шт. определяется стоимостью транспортировки этой партии грузовой фурой (тип машины будет зависеть от грузоподъемности, возможности машины въезжать в центр города, стоимостью пропуска для въезда, дополнительным временем на погрузку-разгрузку, возможно, страховкой).

Итак…

Общая стоимость операций по заказу и приемке: $6,825 + $0,76 + $0,70 + + $80 = $88,29 (при партии 4 шт.).

Общая стоимость операций по заказу и приемке: $6,825 + $0,76 + $0,70 + + $50 = $58,29 (при партии 1 шт.).

Средние издержки K одного холодильника (при типичной партии 4 шт.): 88,29/4 = $22,07.

Средние издержки K одного холодильника (при поставке 1 шт.) = = $58,29.

Как видим, издержки колеблются в пределах $20–60 в зависимости от типичной партии (как чаще возим? По 1 шт. или все же по 4?).

Эти расчеты лишний раз доказывает некую теоретизированность формулы Уилсона. Все-таки более ста лет назад придумано… тогда и холодильников-то не было… Обожествлять формулу не надо, а попробовать провести расчет можно.

Вероятно, мы еще не учли другие факторы: время на переговоры с поставщиком, оформление брака, стоимость работы операциониста, работающего с приходными накладными, и т. д.

Но даже такой приблизительный подсчет лучше, чем полное отсутствие учета этих факторов и расходов. Как показывает практика, расхождение в подсчетах издержек на 5–10 % не столь существенно влияет на общую сумму экономичного заказа.

Важно одно – чем больше величина заказа (например, если привезем партию холодильников не 4, а 20 шт.), тем дешевле нам обойдется заказ: K = $28,29/20 шт. = $1,41.

Значит, надо привозить больше?


Издержки хранения заказов (S)

Издержки хранения (S) включают стоимость оборотных средств, замороженных в складских запасах, затраты на содержание товара на складе и другие издержки, связанные с физическим присутствием товаров в магазине. Сюда необходимо добавить налоги на имущество и страхование запасов, расходы из-за недостач или из-за ограничения срока годности, «усушку-утруску», расходы, связанные с хранением запасов (например, за аренду занимаемых помещений, за пользование отоплением, светом и т. д.).

Графически издержки хранения выглядят так: чем больше партия, тем выше стоимость издержек (рис. 4.9).
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Рис. 4.9. Кривая стоимости хранения заказа





Два подхода к подсчету издержек хранения:

1) затраты на хранение исчисляются от среднего уровня запаса;

2) затраты на хранение исчисляются в долях цены закупки единицы запаса. Потери от замораживания капитала в запасах рассчитываются от максимального уровня запаса (по объему закупки).

Второй подход является приближенным. Он основан на учете замороженного в затратах на хранение капитала. Эти затраты имеют немалый удельный вес. Объем замороженного капитала определяется по усредненной процентной ставке. Оценка запасов в этом случае зависит от места их размещения. В производстве запасы оцениваются по себестоимости, в оптовой торговле – по оптовым ценам, в розничной торговле – по розничным.

Лучше всего работу по подсчету издержек доверить бухгалтерии, объяснив, что именно нужно посчитать:

✓ капитальные затраты или затраты на иммобилизацию средств, вложенных в запасы (убытки от замораживания капитала);

✓ основную и дополнительную заработную плату работников склада и сотрудников отдела снабжения, связанных с работой склада;

✓ плату за основные фонды склада;

✓ текущие расходы на содержание склада;

✓ расходы на оплату управленческого персонала;

✓ стоимость израсходованных при приемке материалов (коробки, гоф-ротара, стрейч-пленка);

✓ затраты на работы, проводимые с хранимыми товарами (упаковка, сортировка, перемещения в магазин и т. п.);

✓ потери от естественной убыли;

✓ убытки от снижения потребительских качеств товара в результате хранения (порча, усушка, бой, потеря товарного вида и т. п.);

✓ стоимость страхования и налоги.

Точно подсчитать издержки по содержанию запасов довольно сложно. Две части списка затрат на хранение запасов – капитальные затраты и затраты на содержание запасов – имеют наиболее высокий удельный вес в общей сумме расходов на хранение запасов, так как стоимость рисков и потерь, как правило, не поддается точному учету и планированию.




Пример

Определим уровень издержек на хранение (S) методом средней стоимости (табл. 4.30).




Таблица 4.30. Расчет стоимости издержек хранения запасов
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Приняв «стоимость упущенной возможности» за 10 %, мы получим стоимость содержания запасов (в виде коэффициента):




S = 21 600 (вся сумма издержек) / 335 000 (вся стоимость запасов) + 0,10 = 0,16.




Стоимость содержания запасов на каждую сотню рублей запаса составляет 16 руб. в год, или S = 16 %.

Так получается, надо привозить меньше?

Экономически обоснованный заказ

Нужно привозить не много и не мало, а столько, сколько позволяет нам минимизировать свои затраты.

Модель Уилсона и помогает нам найти оптимальное для заказа количество продукта для запасов, при котором издержки на его обработку и хранение минимальны. Это называется «экономически обоснованный заказ» (ЭОЗ, или EOQ – economic order quantity).

Чтобы рассчитать ЭОЗ, нужно знать издержки пополнения заказа (K), издержки хранения (S), ежедневный спрос (v), стоимость единицы товара в закупочных ценах (s) и общее количество дней, когда товар находится в продаже за год (t).

Модель Уилсона описывает закупку, которая характеризуется некоторыми ограничениями и имеет следующие условия:

✓ модель применяется для одного вида товара;

✓ уровень спроса постоянен в течение планового периода времени, т. е. мы имеем дело с товаром группы Х;

✓ интервал времени между поставками постоянен, и время доставки постоянно. Время возможной задержки поставки тоже предсказуемо и ограничено;

✓ каждый заказ поставляется в виде одной партии, т. е. партия приходит полностью, сразу, без разбиения ее на более мелкие части, и приходуется полностью и сразу. Каждый заказ приходит отдельной поставкой;

✓ затраты на размещение заказа постоянны. Цены на закупку постоянны;

✓ затраты на хранение запаса пропорциональны его размеру, т. е. мы имеем дело не с драгоценными камнями и не с чугунными трубами диаметром 2 м;

✓ отсутствуют ограничения по производственным мощностям склада (здесь возможно принять оптимальный заказ);

✓ отсутствуют потери от дефицита;

✓ с поставщиком можно договориться об оптимальной величине партии.




Несмотря на эти ограничения, во многих компаниях достаточно товара, подпадающего под эту модель. Но если у вас в магазине товар исключительно сезонный или коллекционный (салон меховых изделий, или бутик обуви, или бутик ювелирных изделий), если большинство товаров относится к группе Z, то нет смысла применять эту модель.

Но если мы имеем дело с постоянно продающимися товарами повседневного спроса (продукты питания, бытовая химия, бытовая техника,

стоковая одежда и обувь, товары для дома, текстиль, посуда и пр.), то эта модель прекрасно работает.

Суть модели Уилсона в том, что только в одной точке издержки на закупки и затраты минимальны. Необходимо найти эту точку (Qw), чтобы тратить меньше.

Алгебраическая формула модели Уилсона:
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Рис. 4.10. График затрат на управление запасами в модели Уилсона





Со временем специалисты по закупкам осознали, что спрос на товары в течение года колеблется. Формула была модифицирована, чтобы учесть ожидаемый спрос в следующем месяце:
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где t – количество рабочих дней в году; K – стоимость издержек пополнения; v – дневной спрос; S – процент ежегодных затрат; s – стоимость единицы товара.

Сколько же оптимально заказывать тех же холодильников, если, как мы посчитали ранее:

количество рабочих дней = 360 дней;

стоимость пополнения запаса = $7;

спрос = 2 холодильника в день;

расходы на хранение = 16 %;

стоимость единицы товара = $200;
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Пример

Варианты расчета ЭОЗ для различных товаров в таблице Excel. Разбейте формулу Уилсона на две ячейки для простоты подсчета.

Как видим из табл. 4.31, оптимальная величина заказа колбасы составляет 110 кг. Но можно еще рассмотреть пример с недорогим пакетом[30], который продается постоянно и имеет низкую стоимость. Оптимально привезти значительную партию около 2000 шт., так как стоимость пакетов невелика, а затраты на заказ (усилия менеджера, транспортировка и т. п.) относительно стоимости самого пакета велики.

Таблица 4.31. Расчет ЭОЗ для разных видов товаров
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Важные моменты в применении формулы

Формула Уилсона мало чувствительна к ошибкам в исходной информации или в прогнозе спроса из-за малой кривизны графика общих за трат. У нас есть значительный интервал для принятия решения – оптимально будет привозить 15–20 холодильников, а не 4 или 40.

В табл. 4.32 даны варианты расчета ЭОЗ при условиях, если меняется спрос, расходы на хранение и другие параметры. Составив такую таблицу, можно прогнозировать изменение оптимальной партии в случае изменения спроса или складских расходов.



Таблица 4.32. Расчет ЭОЗ при изменении параметров спроса, расходов на хранение и т. п.
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И еще одно замечание: использование страховых запасов в расчетах суммарных затрат никак не влияет на формулу оптимального размера поставки. Так что эта формула имеет практическое значение и хорошо применима для товаров группы Х.

Оценка товарных запасов по методу ФИФО и ЛИФО

Закупая тот или иной товар, мы часто сталкиваемся с необходимостью подсчета остатка по этому товару. Представим себе ситуацию, что мы закупали у некоего поставщика краску, причем первая партия 600 шт. была куплена по $6, вторая 800 шт. – по $6,7, третья партия 1000 шт. – по $7. Через месяц на складе осталось всего 1200 банок. На какую сумму осталось краски на складе?

Обычно первый ответ звучит – считать по средней цене. Да, так можно. А если потребуется оформить возврат товара поставщику? Какие есть еще варианты учета стоимости запасов?

Анализируя товарный запас, мы сталкиваемся с тем, что на нашем балансе всегда находится некоторое количество средств, подлежащее учету и контролю. С суммы наших запасов мы платим налоги, и чем больше запас, тем выше будет налог. Поэтому учет запасов крайне важен для того, чтобы избежать напрасной траты денег. Метод оценки влияет на доходы, указываемые в отчете о прибылях компании.

Существует несколько методов оценки товарных запасов, каждый из которых дает различную интерпретацию стоимости товарных запасов.

Все нижеследующие методы оценки приемлемы для налоговых целей (ст. 268 Налогового кодекса РФ[31]). Заблуждением будет считать, что метод учета запаса нужен только бухгалтерии для оплаты налогов. Для эффективного управления запасами метод учета запасов важен, так как специалисту, закупающему товар, нужно понимать, какой метод использует бухгалтерия и какие могут быть результаты при различных способах подсчета. Эти методы подсчета напрямую влияют на ценообразование на основе средней наценки.




Налоговый кодекс РФ, ч. 2, гл. 25

Статья 268. Особенности определения расходов при реализации товаров

1. При реализации товаров налогоплательщик вправе уменьшить доходы от таких операций на стоимость реализованных товаров, определяемую в следующем порядке:

…

3) при реализации покупных товаров – на стоимость приобретения данных товаров, определяемую в соответствии с принятой организацией учетной политикой для целей налогообложения одним из следующих методов оценки покупных товаров:

✓ по стоимости первых по времени приобретения (ФИФО);

✓ по стоимости последних по времени приобретения (ЛИФО);

✓ по средней стоимости;

✓ по стоимости единицы товара.

1. Метод «Рыночная цена или стоимость восстановления товарных запасов». Стоимость товарных запасов оценивается по преобладающей рыночной цене или стоимости восстановления имеющихся товарных запасов. Метод вполне приемлем, если цены на рынке устойчивы и не подвержены резким колебаниям. Сложность метода в том, что необходимо все время исследовать рыночную ситуацию. На практике в розничной торговле этот метод мало распространен – именно из-за тенденции к увеличению ассортимента, развития конкурентной среды и изменения покупательского спроса и как следствие – постоянного изменения цен на рынке.

2. Метод «Средняя цена». Все товарные запасы оцениваются по средней цене за единицу общих запасов данного товара. Этот метод менее точен, чем другие, так как не учитывает оборот запасов и изменения цен. Однако этот метод достаточно прост и используется в тех случаях, когда рынок стабилен, закупочные цены находятся на одном уровне и товар, подлежащий учету, однороден (например, при производстве какого-либо сырья).

Учет по средним закупочным ценам на практике может привести к проблемам. Так, при выполнении любых операций с товаром задним числом (например, исправление ошибок) он неизбежно приводит к перерасчету всех документов и изменению себестоимости товаров в каждом из них; если часты случаи возврата поставщику, то они должны производиться по цене конкретной поставки. Еще один вариант заключается в ведении четкого партионного учета по реальным закупочным ценам.

3. Метод «По времени поступления товара». Этот метод оценки основан на предположении, что потребляемые товары были приобретены или первыми, или последними. Эти методы носят названия ФИФО и ЛИФО, они очень часто используются в практике торговых компаний именно по той причине, что учитывают изменения закупочных цен и позволяют оптимизировать налогообложение. Мы рассмотрим их подробнее.

ФИФО (Fifo) – от англ. first in, first out – «первым поступил, первым выбыл».

Метод оценки по стоимости первого по времени поступления товара. Этот метод оценки ФИФО основан на предположении, что товары, приобретенные первыми, первыми и потребляются. Материал оценивается по цене за единицу товара из партии, которая была приобретена первой. Так как он наиболее соответствует действительному движению товаров в торговом процессе, метод ФИФО является наиболее употребительным для оценки товарных запасов.

При этом методе учета на себестоимость сначала списывают товарно-материальные ценности более раннего периода, а на балансе остаются

более поздние приобретения. Из-за преобладания самых последних закупок на остатках балансовых счетов они наиболее полно соответствуют текущим рыночным ценам. Однако себестоимость в условиях инфляции может оказаться заниженной, что приведет к увеличению налога на прибыль. И наоборот, если рыночные цены падают, ФИФО гарантирует минимальный налог на прибыль.

ЛИФО (Lifo) – от англ. last in, first out – «последним поступил, первым выбыл».

Метод оценки по стоимости последнего по времени поступления товара. Метод ЛИФО противоположен методу ФИФО. Он предполагает, что первыми идут в продажу товары, которые получены послед ними, а товары, находящиеся в запасе, – это те, которые получены первыми. При этом методе учета в себестоимость сначала включают стоимость товарно-материальных ценностей, приобретенных в более поздний период, а на балансе остаются более ранние приобретения. В результате применения ЛИФО на балансовых остатках могут оказаться товарно-материальные запасы, приобретенные много лет назад. В инфляционных условиях они оказываются значительно ниже текущих рыночных цен. Ведь при таком методе учета у вас на складе могут заваляться запасы по ценам многолетней давности. Зато себестоимость оказывается максимально высокой и, соответственно, налог на прибыль – максимально низким. При понижении цен ситуация меняется на противоположную.

Чтобы проиллюстрировать разницу, получаемую при применении этих методов, рассмотрим следующий пример.




Пример 1. Вернемся к примеру в начале этой главы. Хозяйственный магазин «Ласточка» закупает акриловую краску в упаковках по 2 л у одного поставщика. Цена краски повышается с каждой поставкой.

Первая партия в 600 шт. была закуплена по 6,0 у. е., затем была куплена вторая партия в 800 шт., но уже по цене в 6,7 у. е., и, наконец, последняя партия в 1000 шт. была закуплена по цене 7,0 у. е. Всего купили 2400 шт.

Через какое-то время половина запаса была продана, и на складе осталось 1200 шт. Расчет товарного остатка по методу ФИФО показывает, что на складе осталась часть партии 2 на сумму 1340 у. е. и вся последняя партия на сумму 7000 у. е. Итого на складе запаса краски на сумму 8340 у. е.

Если же рассчитывать запас по методу ЛИФО, то мы увидим, что у нас на складе до сих пор находится вся первая партия, купленная еще по 6,0 у. е., а также часть второй партии с суммарным остатком 4020 у. е. И всего запас на складе по методу ЛИФО составляет 7620 у. е., что на 720 у. е. меньше, чем при методе подсчета по ФИФО.




Таблица 4.33. Пример 1. Расчет стоимости запаса краски
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Пример 2. Магазин возле дома закупает новую партию кофе. Цена в рублях за 250 г кофе в вакуумной упаковке уменьшается или увеличивается в зависимости от размера партии. Всего было закуплено 30 упаковок. Сейчас на складе осталось 11 упаковок. Цена остатка меняется в зависимости от того, какой метод мы применяем. При уменьшении закупочной цены по методу ФИФО считать складской остаток выгоднее.




Таблица 4.34. Пример 2. Расчет стоимости запаса кофе
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Основные моменты в оценках по методам ФИФО и ЛИФО

Использование метода оценки товарных запасов, при котором дается более высокая оценка товарных запасов в конце отчетного периода, имеет своим результатом низкую стоимость товаров, проданных за этот период, и, соответственно, высокие показатели дохода. С другой стороны, чем ниже оценки товарных запасов, тем более высокой кажется стоимость проданных товаров и тем ниже доходы компании.

До тех пор пока цены остаются неизменными, оценки по методам ФИФО и ЛИФО имеют те же самые результаты в оценке товарных запасов. Только изменение цен приводит к различной оценке товарных запасов. ЛИФО приводит к меньшей прибыли, чем ФИФО, в период повышения цен и к большей прибыли, когда цены снижаются. Если закупочные цены растут постоянно и высоки налоги, ЛИФО обычно является самым выгодным методом оценки товарных запасов. Применяя какой-либо другой метод, компания окажется вынуждена платить налоги за значительно более высокую прибыль, чем это произошло бы по методу ЛИФО.

Если расчет с поставщиком производится с пересчетом на иностранную валюту (доллары, евро), то необходимо пользоваться одним из данных методов, так как курс рубля по отношению к иностранной валюте нестабилен (табл. 4.35).



Таблица 4.35. Методы оценки запасов: влияние на финансовые результаты
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Выводы: метод ФИФО обеспечивает «хорошее значение» величины запасов, так как отражает последние издержки. С другой стороны, метод ЛИФО дает лучшее соотношение затрат и выручки. В условиях инфляции чаще используется ЛИФО. Его преимущество в том, что этот метод «приспосабливает» финансовые отчеты к инфляции. Этот метод популярен в основном из-за длительного откладывания налогов, что является довольно реальной и ощутимой выгодой. Однако если рынок стабилен и магазин получает скидки на последующие партии товаров, то выгоднее считать остаток по методу ФИФО.

Движение закупочных цен, а не движение товаров – вот что учитывает данный метод при оценке товарных запасов.

Анализ товаров по параметрам влияния

Большинство товаров в нашем ассортименте уже имеет статистику продаж. Но как быть, если появляется новый товар, будущие продажи которого пока трудно предсказать?

Спрогнозировать продажи нового товара можно, используя анализ по параметрам влияния.

Для этого выбираются все характеристики или параметры, которые оказывают наибольшее влияние на продажи, например цена, качество товара, выкладка, упаковка, дизайн.

В данной выборке очень важно, какие именно параметры влияют на продажи конкретного товара: если цена не является важным фактором, то этот фактор учитывать нет необходимости. В противном случае рейтинговая оценка в конце расчета будет некорректной. Поэтому необходимо потратить достаточно времени, но выбрать только действительно важные параметры влияния.

Иногда нужно учитывать такие параметры, как спрос, рекламная поддержка, освещение, цвет, возможность дальнейшего сервисного обслуживания, гарантийный срок (для непродовольственных товаров), консультативная продажа (там, где требуется работа продавца в большой степени, например при продаже сложной бытовой техники и электроники), сертификат соответствия и т. д.

Шаг 1. Выбирается балльная шкала (3-, 5-, 10-балльная). Чем выше балл, тем выше значение (например, 1 – мало, плохо; 2 – средне, удовлетворительно; 3 – много, хорошо, отлично). Мы для примера возьмем 3-балльную шкалу.

Шаг 2. Выбираются параметры влияния. Параметры выбираются путем экспертной оценки – привлекаются специалисты, или используется метод «мозгового штурма». В нашем примере мы возьмем такие параметры, как цена, качество, выкладка, упаковка, дизайн, рекламная поддержка.

Шаг 3. Далее методом экспертной оценки определяется вес каждого параметра в общей сумме параметров. Для начала вес определяется в процентном соотношении: например, цена имеет «вес» 30 %, качество – 10 % и т. д. Затем проценты переводятся в доли. Общая сумма долей обязательно должна быть равна 1 (100 % в данном случае принимается за единицу).

Например:

✓ цена – 0,3;

✓ качество – 0,1;

✓ выкладка – 0,2;

✓ упаковка – 0,1;

✓ дизайн – 0,25;

✓ реклама – 0,05.

Сумма весов = 0,3 + 0,1 + 0,2 + 0,1 + 0,25 + 0,05 = 1.

Шаг 4. Создается список, и каждому товару присваивается определенный балл, отражающий влияние параметра на продажи товара. Например, товар № 1 по параметру влияния «цена» имеет оценку 3.

Шаг 5. Вес параметра умножается на балльную оценку параметра. Результатом работы является итоговый рейтинг каждого товара. Товар со схожим рейтингом будет основанием для определения примерного уровня продаж нового товара.




Таблица 4.36. Пример оценки нового товара по параметрам влияния
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Вывод: с большой долей вероятности можно спрогнозировать, что продажи по «новому» товару будут равны примерно 41 800 руб., так как его итоговый рейтинг сходен с итоговым рейтингом товара № 3, продажи которого составляют 41 000 руб.

Общие моменты

Возможно делать и 10-балльную шкалу, и 5-балльную. Чем больше товаров для анализа и чем больше параметров, тем более нужно увеличивать балльную шкалу. Чем больше баллов для расчета рейтинга, тем больше будет интервал между значениями рейтинга и тем труднее будет найти схожие параметры для оценки. Если стоит задача, например, выбрать наилучший товар, то более объективную картину выдаст расчет по 10-балльной шкале. Однако если нам нужно найти максимально схожие значения (например, при предварительном расчете объема продаж), то 3-балльная шкала будет вполне подходящей.


Излишки и дефицит

Нарушение закона равновесия

Продавцы и покупатели планируют свои действия независимо один от другого. Один планирует купить, например, продукты для ужина, другой – продать те же продукты, но с целью получения прибыли и недопущения порчи этих продуктов. Когда они встречаются для торговли, то часто оказывается, что многие не в состоянии исполнить намеченные планы. Возможно, общее количество продуктов, которое покупатель планирует купить, больше, чем количество или ассортимент товаров, которые магазин может продать. В таком случае мы говорим о дефиците. Дефицит может резко изменить планы потребителя приобрести товар – его просто на всех не хватит. Дефицит меняет и планы продавца: необходимы срочное пополнение запасов и регулировка цен.
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Рис. 4.11. Точка равновесной цены





Но есть и другая картина: планируемый сбыт превышает планируемое потребление. Тогда возникает ситуация, которую мы называем излишками. И тогда тоже резко меняются планы продавца – он оказывается в ситуации, когда средства изъяты из оборота и заморожены в товарном запасе.

И та и другая ситуация – следствие нарушения закона рыночного равновесия, который гласит, что цена любого товара изменяется, чтобы привести спрос и предложение товара в состояние равновесия. Вероятно, достаточно лишь привести в соответствие цену, чтобы разом избавиться от острых симптомов болезни под названием «несбалансированный товарный запас».

Но так ли легко это сделать? По статистике дефицит товара является одной из самых острых проблем и продавца, и покупателя и часто оценивается примерно в 8 % от общего оборота. По другой, не менее печальной статистике, в крупных магазинах излишек товара (часто называемый «неликвид») составляет до 20 % всего ассортимента!

Иными словами, избавиться от этих двух напастей крайне сложно. И то и другое часто является следствием неправильного планирования и недостаточного контроля за запросами потребителей. Процесс лечения может затянуться на месяцы, и как результат, избавляясь от синдрома глобального дефицита, магазин часто приходит к избыточному товарному запасу.

Что опаснее для компании? Дефицит или излишки? Безусловно, самая опасная ситуация – это иметь дефицит по одному товару и излишек по другому. И наоборот, лучше всего не иметь ни того ни другого. Однако не будем закрывать глаза на очевидное: дефицит и излишки были, есть и, возможно, еще будут иметь место. Знать врага в лицо необходимо, поэтому разберем подробнее эти два распространенных явления.

Дефицит. Его причины и последствия

Дефицит – превышение спроса над предложением. Дефицит свидетельствует о несовпадении спроса и предложения и отсутствии уравновешивающей цены.

Рассмотрим сначала общий механизм возникновения дефицита. Первым признаком дефицита является резкое уменьшение товарных запасов. Когда количество запасов уменьшается и падает ниже минимального страхового запаса, закупщик может попытаться восполнить запасы, увеличивая заказ у поставщика. Некоторые компании будут извлекать выгоду из возросшего спроса, увеличивая цену, так как им известно, что покупатели готовы заплатить больше. Но каковы бы ни были детали, в результате произойдет движение вверх по кривой предложения – цена и количество товара возрастут. Так как дефицит оказывает давление на цену снизу (в условиях дефицита цена возрастает), покупатели тоже будут вынуждены менять свои планы (покупать меньше). В результате изменения планов покупателей и продавцов рынок приходит к равновесию – спрос вновь уравновешивается с предложением.

Но если этот механизм равновесной цены нарушен, то ситуация дефицита будет сохраняться, вызывая недовольство покупателей и стресс у продавцов. Решая задачу устранения дефицита, нужно разобраться в причинах, по которым мы имеем недовольных клиентов, нервных продавцов и отсутствие товара на складе.




Таблица 4.37. Причины возникновения дефицита
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Как видим, дефицит может носить временный или постоянный характер. Но в любом случае его последствия вполне очевидны – компания недополучает прибыль. Однако не все так просто. Если дефицит носит постоянный затяжной характер, последствия могут быть печальнее, чем это кажется на первый взгляд:

✓ недополучение прибыли по причине слишком низкой цены;

✓ прямые убытки вследствие отсутствия продаж;

✓ ухудшение имиджа магазина в глазах покупателей: «Здесь никогда не бывает нужных продуктов»;

✓ потеря потенциальных и реальных клиентов;

✓ пустота на полках магазинов, незаполненные прилавки;

✓ рост продаж у конкурентов, у которых есть такой товар;

✓ издержки из-за действий, направленных на устранение дефицита, – перемещение товара на полках, срочный поиск товара-заменителя;

✓ напрасно потраченные деньги на рекламную кампанию или дегустацию;

✓ стресс у сотрудников и как следствие их демотивация.




Последствия дефицита больше касаются внешней среды предприятия и особенно опасны для компании, которая находится в стадии роста и развития, когда завоевание доли рынка является стратегической целью. На наш взгляд, любая розничная компания ориентирована в первую очередь на внешнее окружение, так как здесь не предполагается активный поиск клиентов, как в оптовых продажах. Поэтому для розницы дефицит страшнее, чем избыток товара.


Излишки. Причины их возникновения

Когда существует избыток продукта, продавцы не могут продать все, что они надеялись продать по данной цене. В результате их товарные запасы увеличиваются и вскоре превышают тот уровень, который был запланирован на случай нормальных изменений спроса. Одни продавцы сократят поставки. Другие понизят цены, чтобы поощрить покупателя потреблять больше, и таким образом уменьшат свои чрезмерные запасы. Третьи сделают и то и другое. Но прежде, чем необходимые шаги будут предприняты, необходимо разобраться в причинах возникновения излишков (табл. 4.38).



Таблица 4.38. Возникновение излишков
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Наша практика показывает, что полностью избавиться от неликвидов (привести их процент к нулю) невозможно. Это связано с неизбежным устареванием товара, с обновлением ассортимента, когда какие-то товары снимаются с поставок, и – к сожалению – с ошибками менеджеров. Для того чтобы минимизировать процент неликвидного товара, необходимо определить, что именно является неликвидом для вашей компании, что признаётся браком, а что просто излишком и требует стимуляции продаж.

Излишний запас может быть:

✓ оборачиваемым, но слишком большим. При этом резко ухудшается показатель оборачиваемости. Имеет смысл в первую очередь снижать объем поставок;

✓ по причине падения спроса. В таком случае оборачиваемость ухудшается, хотя величина поставляемого товара остается неизменной. В таком случае более правильно сначала снизить цену и стимулировать сбыт;

✓ «мертвым», т. е. не продаваться совсем. Если расход товара за 12 месяцев[32] не производился, он попадает в категорию «мертвого». В таком случае можно попытаться произвести другие действия.

Для этого необходимо прописать «Положение о неликвидах (и о браке)», где следует определить все причины возникновения неликвидов (можно воспользоваться информацией из таблицы выше) и соответственно внести в мотивацию отдела закупок или категорийных менеджеров свой процент на снижение неликвидов.

Рекомендуем склад неликвидов и брака выделить отдельно и в компьютерной программе, тогда можно контролировать выписку и продажи неликвидов.

Приводим выдержки из внутреннего документа одной компании, пожелавшей остаться неизвестной, где регламентированы как неликвиды следующие виды товаров:




Неликвиды

К неликвидам относятся товары:

1) чей установленный коэффициент оборачиваемости превышен более чем в два раза;

2) невозобновляемые, т. е. снятые с производства поставщиком или выведенные им из ассортимента;

3) выводимые из ассортимента, т. е. снятые с регулярных поставок по решению категорийного менеджера;

4) некомплектный товар, доукомплектация которого невозможна.

Продвигаемые (новые) товары

К продвигаемым (новым) товарам относятся товары, введенные в постоянный ассортимент компании и находящиеся на складах компании не более 4 месяцев. При этом срок рассчитывается от дня поступления товара хотя бы на один склад компании.

Все товары, которые находятся на складах компании от 4 до 6 месяцев и чей коэффициент оборачиваемости более 2,5 раза в месяц, относятся к мало-оборачиваемому товару. Цены устанавливаются индивидуально с целью реализации складского запаса в течение 30 дней. При этом учитываются остатки и продажи по всем филиалам.

Способы реализации излишков и неликвидов

Конечно, можно найти тысячу причин для хранения на складе товарных запасов. Но необходимо понимать, что если товар не продается, то он не способствует возникновению прибыли, ради которой бизнес и существует. Закупленные товары – это связанные средства. Вы их вложили, и не важно, сколько сейчас стоят эти запасы, – денег уже нет. И хотя это не самый лучший вариант – продать товар за копейки, но, возможно, это лучше, чем верить, что в один прекрасный день клиент опомнится и купит все пыльные груды вещей на складе. Не привыкайте к своим запасам! Цель сокращения запасов – избавиться от ненужных товаров по наиболее выгодной цене или с минимальными затратами. Это можно сделать по-разному.

1. Распродажа со скидкой или глобальное снижение цены. Это самый простой, самый распространенный и самый действенный метод.

2. Стимулирование продающего персонала. Можно назначить денежное или натуральное вознаграждение продавцам за продажу неликвидов. Это особенно хорошо работает, если покупатель может выбирать между несколькими видами товаров.

3. Продажа конкурентам по льготным ценам. Возможно, у вас просто избыток хорошо продающегося товара, а ваш конкурент за углом остро в нем нуждается. Почему бы не попробовать?

4. Акции по стимулированию спроса на данный товар (искусственное создание спроса). Требует дополнительных вложений в рекламу, но часто приносит хороший результат (например, пледы унылой расцветки можно быстро продать, если найти правильное оформление комнаты и дизайнерское решение, подчеркивающее уникальность и теплоту этого пледа, или, например, провести дегустацию вин или оформить уголок гурмана, где вместе с вином будут выложены сыр и виноград).

5. Создание искусственного дефицита. Иногда достаточно лишь объявить о том, что в течение следующих двух месяцев не будет поставок товара (например, в связи с отпуском или праздниками). Это помогает оптимизировать запас, если товар имеет хорошую оборачиваемость, но закуплен в избытке.

6. Возврат поставщику или производителю. Лучший момент для такого рода переговоров в преддверии соглашения о закупке новой товарной линии или размещении крупного заказа на закупку. Случай из практики: «Мы только воспользовались советом поставщика закупить большую партию дорогого товара. Он не пошел, и в течение года на наших складах хранился товарный запас на сумму поч ти $70 000. В один прекрасный день мы обратились к поставщику с прось бой выкупить обратно этот товар. Он отказался. Тогда мы провели переговоры о том, что сможем гасить наши кредиты только при ре структуризации долга. В итоге поставщик в счет нашего долга частями выкупил у нас всю партию».

7. Создание «комплектов» (в социалистические времена это носило название «в нагрузку»). Лежалый товар дается в качестве бонуса или как подарок. Возможна и продажа избытка по принципу «два в одном» («При покупке двух упаковок получаете третью упаковку бесплатно!»).

8. Продажа товаров собственному персоналу или использование на нужды компании. Если речь идет о промышленных товарах, такая практика вполне приемлема (одежда, обувь, мебель, бытовая техника, товары для дома и т. п.).

Отдельно нужно сказать о продуктах питания. В некоторых магазинах существует отдел кулинарии, куда переводится товар с подходящим к концу сроком реализации. Главное здесь – строжайший контроль качества такой продукции, чтобы ни в коем случае не нарушить реальных сроков реализации – последствия могут быть самые печальные. Одна известнейшая западная компания практиковала способ продажи сотрудникам товара с истекающим (ни в коем случае не истекшим!) сроком годности по символическим ценам. Однако вскоре злоупотребления на этой почве стали столь явными и крупными, что эта практика была прекращена. Этот способ избавления от излишков настолько же эффективен, насколько и опасен. Прежде чем вы к нему прибегнете, убедитесь, что вы в состоянии контролировать всю цепочку движения товара.

9. Осуществление благотворительных акций или пожертвований. Отдайте товар тем, кто может в нем нуждаться. Вы не просто избавитесь от излишков, но и совершите доброе дело. Главное – об этом добром деле сообщить как можно большему количеству народа… И помните: для многих людей «халява священна», поэтому проконтролируйте свои благие деяния, чтобы не обнаружить на местном рынке партию тапочек, отданных вами по случаю в ближайшую больницу…

10. Крайняя мера – выбросьте ненужную продукцию. В конце концов, это более правильно, чем годами на нее любоваться и тратить драгоценное место на складе. Но соблюдайте условия утилизации, чтобы не получился вот такой «круговорот колбасы в природе»…

«Круговорот колбасы в природе»

Они подтягивались к заднему двору магазина с раннего утра и кучковались неподалеку от него в ожидании времени «Ч». Схема работала стабильно и весьма эффективно. Где-то между девятью и десятью часами несколько раз в неделю супермаркет избавлялся от просроченных продуктов. Буханки черного и белого хлеба, пакеты с молоком и кефиром, а также всякие разные «колбаски-малбаски» щедрой рукой подсобных рабочих отправлялись прямиком… в мусорные контейнеры. Дальнейшее было делом техники – греби все, что сможешь унести. Местные бомжики довольствовались в основном дневным прожиточным минимумом. А вот приезжий из районов люд затаривался, как на зимовку. Даже из Латгалии кое-кто не ленился наведываться в столицу за халявой.

Картинка писана с натуры, причем совсем недавно. Мы не указываем название этого супермаркета по той простой причине, что сейчас с утилизацией продуктовых отходов там все в порядке.

Источник: Павлов Е. MK Латвия. 2005. 16 ноября.



Как видим, способов избавиться от товарных излишков достаточно. И делать это надо хотя бы потому, что избыточный товарный запас требует значительных ресурсов компании: хранение на складе, замороженные средства, инвентаризации, учет и анализ и т. д. Наибольшую опасность избыток товара представляет для компании, если она находится на стадии внедрения на рынок или на стадии выживания, т. е. тогда, когда более всего нужны ресурсы и средства. Если для компании внешняя среда менее важна, чем решение проблем внутри, то излишки могут стать смертельно опасными для нее.


Итоги главы 4

Методов анализа результатов управления ассортиментом много, но ни один их них не даст прямых рекомендаций «что же теперь делать?».

Используя тот или иной метод, мы получаем рекомендуемые цифры, соотношения и прогнозы. Но выводы менеджеру по закупкам придется делать:

1) самостоятельно, не рассчитывая на готовый ответ компьютера или программы, – в этом и проявится ответственность за свой товар;

2) с учетом множества факторов, которые никакой компьютер не предскажет: поведения покупателей, поставщиков, наличия или отсутствия товаров-заменителей, конкурентов и их активности, квалификации продавцов и отношения их к продаваемому товару, выкладки, цены, этапов жизненного цикла и т. д.

Все математические методы прогнозов и расчетов справедливы в первую очередь для товаров со стабильным спросом, так как одна из основных переменных во многих уравнениях – это спрос. А спрос, как известно, зависит от покупателей. А на покупателей влияет все перечисленное выше и еще многие другие факторы (наличие парковки, погода, настроение, реклама и т. д.). Поэтому слепая вера в формулы опасна. Никакая формула не заменит опыт и квалификацию специалиста.

Глава 5

Управление поставщиками

Стратегия деловых взаимоотношений с поставщиками

Взаимозависимость поставщика и розничной компании

Говоря о закупочной деятельности, мы не можем избежать разговора о поставщиках и о стратегии работы с ними. В конце концов, политику в отношении закупок определяет не только решение розничной компании (или ее желание) работать с определенным ассортиментом товаров, но и общая ситуация на рынке, складывающаяся и под влиянием тех, кто поставляет нам этот товар.

Многое зависит от самого рынка и от степени развития того, кто выбирает: поставщик выбирает себе магазины или ретейлер перебирает поставщиков и решает, с кем работать, а с кем нет. Равновесие обычно бывает достигнуто, когда рынок стабилизируется и на смену бурному росту сетей приходит стабильное и планомерное постепенное развитие. Но если равновесие на рынке еще не достигнуто, более крупные игроки диктуют условия более мелким, добиваясь лучших условий за счет потерь

у другой стороны. Однако в любом случае проявляется взаимозависимость поставщика и розничной компании – сети являются каналом сбыта продукции, «последним» звеном в цепочке «производство – конечный пользователь». Поставщик зависит от того, как ретейлер продвигает «его» товары и какие обороты делаются на поставляемом ассортименте, а ретейлер зависит от цен на товар и стабильности поставок.

Бывает так, что поставщик поднимает закупочные цены, меняет ассортимент, вводит новые позиции и выводит старые, не успевает за нашими заказами – в общем, ведет себя, как ему удобно. Сети приходится приспосабливаться к постоянно меняющимся условиям и требованиям партнеров. Но крупные ретейлеры сами диктуют условия поставщикам. «Попасть в сеть» – голубая мечта многих поставщиков, потому что им будут обеспечены гарантированный сбыт и широкое распространение марки. Сетевик за эти немалые привилегии требует с поставщика множество бонусов, начиная с «входного билета», оплаты полочного пространства, наличия неснижаемого остатка, значительных кредитов и т. д. Необходимо понимать, что, испытывая постоянное давление со стороны сети, поставщик рано или поздно захочет отыграться. Но возможен другой вариант развития событий – когда мы полностью «выжимаем» поставщика и ему просто нечего предложить.

Здесь проявляется зона ответственности закупщика – хороший закупщик работает не для установления добрых отношений с поставщиками (что само по себе, конечно, хорошо, так как поставщик – все-таки наш партнер по бизнесу) и не для того, чтобы использовать власть над поставщиком, а для успешной работы магазина и компании в целом.

Многое зависит от личности категорийного менеджера и закупщика: чем он руководствуется, принимая решение о работе с поставщиком. С кем лучше работать – с крупными или мелкими поставщиками? С производителями или дистрибьюторами? Правильным будет не то решение, которое принято исходя не из сиюминутной выгоды (скидку предложили, цветной каталог и два бесплатных стенда в придачу), а то, которое основывается на общей стратегии компании и понимании того, какой товар будет нужен покупателям. Тут мы возвращаемся к мысли, высказанной в первой главе этой книги: основная цель закупки товара – купить тот товар, который востребован покупателями и будет хорошо продаваться сам по себе по предлагаемым покупателям ценам.

Нужно понимать, что поставщик – это наш ресурс в части выбора товара, а не наоборот. Строить свою закупочную политику надо не потому, что «пришел поставщик и что-то предложил», а потому, что мы нашли того, кто поставляет нужный нам товар.

Положение о поставщиках

Отношения с поставщиками так или иначе затрагивают стратегию построения ассортимента. Для того чтобы определить для себя все «правила игры», чтобы избежать субъективной оценки в работе с поставщиками и придать стратегии нужное нам направление развития, в компании прописывается «Положение о работе с поставщиками».

«Положение о работе с поставщиками» регулирует все вопросы, связанные с выбором и отношениями с поставщиками, и служит для оптимизации и контроля работы закупщиков. Этот документ отвечает на вопросы:

✓ что считать стратегическим партнерством, какие отношения строятся по принципу партнерства и что мы сами подразумеваем под этим понятием (например, «поставщики с долей товаров в категории такой-то более чем 20 %» или «поставщики, на производственных мощностях которых размещаются заказы на производство собственной торговой марки»);

✓ порядок рассмотрения коммерческих предложений и принятия решения о начале переговоров с потенциальным поставщиком (например: «Интерес представляют поставщики, чей уставной капитал не менее… рублей, поставляющие свой товар на кредитных условиях, имеющие торгового представителя для работы с магазинами нашей сети… и т. п. Несоответствие поставщика-кандидата хотя бы одному из вышеназванных требований дает основание коммерческому отделу отказаться от коммерческого предложения. Исключение делается для небольших поставщиков, предлагающих уникальную, не имеющую аналогов продукцию»);

✓ порядок ввода новых поставщиков, критерии отбора (например: «Решение о вводе поставщика принимается закупочным комитетом, в состав которого входят… Выбор основного поставщика из нескольких потенциальных происходит по методике “Оценка по весу критериев” (описывается процедура проведения оценки и порядок отбора критериев). В определении критериев и весов критериев принимают участие представители отдела закупок, отдела логистики, маркетологи, представители магазинов сети…»);

✓ регламент введения данных о поставщике в информационную систему: кто именно и в какой форме подает данные в операционный отдел, в бухгалтерию, в КРО, в отдел безопасности; какие именно документы необходимы для заключения договора – копии устава и учредительных документов, прайс-лист, каталоги, технические данные о товаре, сертификаты и др.;

✓ порядок и процедура оформления заказов: в какой форме составляются и отправляются заказы поставщику (бланк заказа, устная или письменная форма, в какой форме принимается подтверждение заказа); порядок ввода новых товарных позиций в информационную систему (например, менеджер по закупкам подает в утвержденной форме (на бланке) данные о товаре (наименование, код, свойства, габариты, вес, упаковка и т. д.) в операционный отдел. Операционист обязан в течение двух часов ввести данные в информационную систему);

✓ порядок и процедура ведения балансов и оплаты счетов: как происходит сверка балансов с поставщиками, что делать в случае расхождений данных, как подаются данные для оплаты и в какие именно отделы, сроки подачи данных для оплаты, расстановка приоритетов, порядок действий в случае, когда требуется оплата сверх запланированного, и т. д.;

✓ порядок вывода поставщиков или пересмотр соглашений с ними, изменение статуса или сокращение объема поставляемого товара, описание причин, которые могут послужить основанием для прекращения отношений (например, срыв поставок на протяжении стольких-то месяцев; снижение качества продукции, как то: увеличение числа рекламаций и возвратов; невыполнение взятых на себя обязательств; устаревание товара или непопулярность бренда; отсутствие развития торговой марки; ввод альтернативных поставщиков с более выгодными условиями и т. д.);

✓ описание процедур и порядок выставления рекламаций: что считается бракованным товаром и относится на счет поставщика; какие методы рекламации могут применяться (возврат, замена, компенсация полная или частичная, зачет при следующих поставках, бонус на брак с каждой поставки и т. п.) к поставщику; какие действия менеджер по закупке должен произвести в том или ином случае (например, при возврате товара поставщику оформляется возвратная накладная, поставщик за свой счет организует вывоз товара, представитель поставщика обязан проверить соответствие товара накладной; или при признании товара бракованным вызывается представитель поставщика, который с позиции эксперта оценивает характер брака и степень уценки товара и принимает решение о его возврате или компенсации и т. д.);

✓ регламент подготовки и проведения переговоров, требования к подготовке при переговорах: что считается переговорами (например, презентация товара и попытка его продать переговорами не является), что считается результативными переговорами; как строится подготовка к ним и какие процедуры менеджер по закупкам обязан произвести в ходе подготовки или проведения переговоров (например, оформить пропуска для гостей, согласовать посещение склада с охра ной, начальником отдела логистики и старшим кладовщиком, за бронировать у секретаря комнату переговоров, вести протокол переговоров, фиксировать достигнутые договоренности); кто может участвовать в переговорах и как взаимодействуют между собой члены команды (например, высказывания других членов группы могут быть только с разрешения старшего группы, при сомнении или расхождении мнений старший может объявить перерыв или взять паузу и т. п.); форма одежды при переговорах (допустим ли в компании повседневный стиль или обязательно ношение делового костюма для лиц, участвующих в переговорах);

✓ регламент приглашения гостей-поставщиков в офис, в ресторан, на выставку, презентации и корпоративные праздники и другие мероприятия: сумма, выделяемая на подобные встречи, порядок получения и отчета за денежные средства, назначение ответственного за встречу и проводы гостей;

✓ регламент и порядок оформления командировок: сумма на командировочные расходы, порядок обоснования командировки и возможные цели (знакомство с производством, подписание контракта, переговоры о получении новых условий, обучение менеджеров по продажам на заводе поставщика и т. д.), порядок отчета о командировке, предоставление отчета по финансам и т. д.;

✓ деловой этикет при встречах с поставщиками: основные моменты в установлении контакта – регламент представления и приветствия (рукопожатие, обмен визитными карточками, форма приветствия), порядок завершения встреч, благодарственные письма и оформление переписки, основные моменты, касающиеся встреч в ресторанах, и т. п.;

✓ этические моменты в отношении поставщиков: отношение в компании к попыткам подкупа и взяткам, что считается коммерческим подарком (например, ежедневники, ручки и сувениры стоимостью до $100, имеющие символику предприятия, календари и т. д.), что может быть принято от поставщика в качестве образца продукции (особенно в части продуктов питания и напитков), понятие коммерческой информации или тайны (например, «…не подлежит разглашению информация о собственниках компании, о размере годового оборота, о состоянии складского запаса, о планах ввода в ассортимент новых поставщиков без согласования этой информации с коммерческим директором…»).

Для написания такого положения придется описать все значимые бизнес-процессы и регламенты, касающиеся работы с поставщиками. Но без такого документа нет единой системы во взаимодействии отдела закупок и поставщиков и других подразделений компании. Нет системы – нет контроля. Эта мысль вновь приводит нас на самые первые страницы книги, где мы говорим о системе закупочной деятельности. Все документы образуют систему. Имея такое положение, компания не так значимо зависит от личностей, пропадает эффект «незаменимости» сотрудников. Всегда можно обучить новых сотрудников, передать им заведенный порядок действий и облегчить адаптацию в коллективе. Исчезает эффект «а я не знал, что так нельзя»… Закупки – слишком ответственное дело, чтобы можно было этот процесс пустить на самотек.


Стратегия поведения с поставщиками

Итак, прежде чем мы поговорим о тактических моментах выбора поставщика и работы с ним, необходимо определить три основные стратегии, которые могут существовать в отношениях «поставщик – ретейлер».

Посмотрите на пирамиду на рис. 5.1. Она характеризует отношения между партнерами. Как видно, сделок больше, чем отношений с позиции силы. А партнерских отношений в бизнесе (истинных партнерских отношений, а не декларируемых, конечно) – совсем немного. Рассмотрим эти отношения внимательнее.
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Рис. 5.1. Пирамида взаимоотношений закупщика и поставщика




Первый уровень, базовый и наиболее распространенный, – это отношения по типу «сделка». Выглядит это как простой обмен документами и товарами: выставляется счет, происходит его оплата, поставляется товар. Такие взаимоотношения на уровне сделки могут быть разовыми или повторяющимися, но в любом случае происходит простая закупка, которая не предполагает более близких отношений. Как правило, такие отношения не подразумевают кредитных линий (потому что кредит – это уже выражение доверия к партнеру, это взаимозависимость). Синоним таких отношений – «рыночный обмен». Такие отношения оправданы, когда поставляется не самый важный для сети товар (сопутствующий ассортимент, например) или когда поставщик используется как резервный (т. е. прибегаем к его услугам время от времени, только в случае, если основной поставщик не поставил товар). Это могут быть разовые сделки, совершенные для пробы (будет ли товар пользоваться спросом?). В любом случае такие отношения не подразумевают никаких «вложений» друг в друга – нет ярко выраженной взаимозависимости.

Часто такие отношения со временем развиваются и переходят на новый уровень.

Второй уровень – отношения преимущества, силы. Такие отношения тоже достаточно распространены. Характеризуются они тем, что одна из сторон явно слабее, другая сильнее, т. е. отношения строятся на том, что один из партнеров больше нуждается в другом. Это отношения соперничества – стороны как бы меряются силами и проверяют друг друга. Преимущество положения (например, монопольное производство товара или монопольная представленность сети в регионе, наличие у поставщика нужного товара или наличие у сети нужного формата обслуживания покупателей, нехватка у сети оборотных средств и как следствие – острая нужда в кредите или острая нужда в сбыте продукции у поставщика и т. д.) дает одной из сторон право заключать сделки на более выгодных условиях, чем другой.

При переговорах, как правило, разыгрывается жесткий сценарий – выигрыш одной стороны означает проигрыш другой. Все внимание в отношениях сосредоточено на позициях, а не на общих интересах («мне нужен кредит, и мне все равно, что вас это может разорить»). Отношения характеризуются секретностью, уловками, агрессией, низким уровнем доверия и взаимными манипуляциями.

Такие отношения могут существовать достаточно долго, но одна из сторон все время чувствует себя проигравшей. Что же происходит со временем? Проигравшая сторона ищет возможность взять реванш… Если ситуация изменится, то преимущества могут появиться у противника – тогда наступает «момент истины»…

Пример из личной практики

Мы только открывали новое направление и нуждались в некоторых поставщиках. На рынок можно было войти, только имея в ассортименте известные бренды. К одному из производителей мы обратились с просьбой предоставить нам дилерские права. Он согласился, но условием было обязательное наличие в нашем ассортименте кое-какого товара, имеющего плохие продажи. Поставщик обязал нас взять большую партию неликвидных смесителей, пообещав помочь с их реализацией. Мы вынуждены были согласиться – преимущество было не на нашей стороне, и он этим воспользовался.

Но за год наше направление набрало обороты, мы получили дилерские права от других производителей, сформировали сбытовую сеть – словом, получили достаточно преимуществ, чтобы диктовать условия многим поставщикам.

У нашего партнера, чьи смесители мы целый год пытались продать, мы давно получили кредитную линию. Около $70 000 были заморожены в запасе этих смесителей, и мы выступили с требованием пересмотреть наш долг в счет оплаты этого товара. На переговорах мы дали понять, что кредит (как раз около $70 000) не будет оплачен до тех пор, пока поставщик не заберет свой товар обратно или не произведет реструктуризацию долга.

После нескольких дней переговоров они вынуждены были уступить – сила отныне была на нашей стороне, и они в нас нуждались…

Эта история имела свое окончание. Но о том, как строились отношения дальше с этим поставщиком, мы расскажем чуть позже.



Если преимущество одной из сторон очевидно, то эти отношения всегда будут иметь место. Они оправданны, и когда цена вопроса невелика, несущественна (например, идет поставка малозначимых для ассортимента компании товаров), и когда нужно поставить товар быстро (например, в начале сезона майских праздников требуется срочная поставка наборов для шашлыка или пикника, но наш существующий поставщик не может поставить товар в требуемом объеме, и приходится срочно искать альтернативного поставщика).

Что может свидетельствовать о явном преимуществе у той или иной стороны? Некоторые признаки помогут нам заранее предвидеть, каков будет характер предстоящих взаимоотношений (табл. 5.1).

Третий уровень – стратегические взаимоотношения. Их меньше всего. Эти отношения строятся долгое время, требуют взаимных усилий и финансовых, человеческих и временны́х затрат (не только на переговоры, но и на знакомство с магазинами, складами, персоналом). Партнерские отношения подразумевают доверие, обмен опытом и открытый обмен информацией – в отличие от отношений соперничества, где стороны занимают свои позиции и не уступают их, в партнерских отношениях стороны пытаются выявить общие цели («Нас с вами интересует максимальный оборот по данному товару, не так ли? Что каждый из нас может сделать, чтобы этот товар продавался в таких-то количествах?»). Стороны передают друг другу информацию – о сбыте, о покупательских сегментах, о спросе на аналогичную продукцию, о развитии рынка в целом. Идет обучение персонала розничной компании, тратятся совместные средства на маркетинговые мероприятия – акции, рекламу, исследования, – возможна совместная закупка экспозиционного оборудования специально под требования сети или под товар поставщика.




Таблица 5.1. Сильная позиция поставщика или розничной сети
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Суперпартнерские отношения – не просто обмен знаниями, но совместные инвестиции и риски; например, если на мощностях производителя размещается заказ сети на производство собственной торговой марки.

Общий вывод. Как видим, больше всего здесь рассказано об отношениях соперничества. Оно и понятно – это самые сложные отношения со множеством «подводных камней». Однако такие отношения встречаются чаще всего. Зная свои преимущества и возможные преимущества потенциального поставщика, можно предположить, как будут строиться отношения – на условиях соперничества или партнерства. Исходя из этого можно будет выбирать стратегию общения.


Выбор и оценка поставщика

Итак, потребность в товаре определена. Пришел черед найти подходящего под наши потребности поставщика. Для начала необходимо собрать воедино всю информацию о потенциальных поставщиках и производителях товара.

Собирать информацию о потенциальных поставщиках можно с использованием различных каналов:

✓ выставки и конференции – наиболее эффективный и быстрый способ познакомиться с большим количеством потенциальных партнеров и увидеть презентацию их продукции, возможность прямо пообщаться с возможными партнерами по бизнесу;

✓ специализированные каталоги, альманахи и справочники (например, «Я выбираю мебель», «Желтые страницы»);

✓ торговые и профильные журналы (для каждой отрасли свои, специализированные периодические издания);

✓ клубы закупщиков, объединения профессионалов (такие как www. zakup.ru, www.torgrus.com, www.foodretail.ru, www.retailer.ru, www. logist.ru, www.ukrlogist.com, www.forum.tendery.ru и т. п.);

✓ другие источники, например исследования отдела маркетинга, информация от отдела продаж, исследование конкурентов, личные наблюдения и связи и т. д.

Рекомендуем заранее подготовить список требований к поставщикам, чтобы исключить контакты с теми, кто изначально по своим условиям не может работать с вашей компанией или сетью. Эти требования могут быть перечислены в «Положении о поставщиках» и должны быть доступны потенциальным поставщикам при первичном контакте с сетью (например, они могут быть опубликованы на сайте компании или в пресс-релизе).

По сути, это свод требований к поставщикам, без наличия которых розничная компания не согласна рассматривать какие-либо предложения. Такие предварительные требования снижают вероятность попадания в магазин нежелательных, «некачественных» поставщиков. Закупщики избавлены от многочасовых ненужных переговоров и от ежедневных визитов торговых представителей.

В качестве примера можно привести открытые данные одной компании, которая информирует своих потенциальных поставщиков о минимально необходимых условиях работы.



Типовые требования к поставщикам компании «Седьмой континент» 

[image: ]

[image: ]

Примечание. Несоответствие поставщика-кандидата хотя бы одному из вышеназванных требований дает основание коммерческому отделу отказаться от коммерческого предложения. Исключение делается для небольших поставщиков, предлагающих уникальную, не имеющую аналогов продукцию. Им может быть предложено поставлять ее через уже работающего с нами крупного поставщика родственной группы товаров.

При выполнении всех указанных условий имеют преференции следующие новые поставщики

Поставщики, поставляющие товары по электронным накладным

Поставщики, качество товаров которых выше при прочих равных условиях

Поставщики, предлагающие товары, отсутствующие в нашей торговой сети, но хорошо продаваемые в других розничных сетях (в этом случае поставщики должны предоставить подтвержденную информацию по своим продажам)

Поставщики, предлагающие уникальные товары, не имеющие аналогов на московском рынке

Поставщики, систематически проводящие общероссийские рекламные кампании по продвижению своих брендов при прочих равных условиях других поставщиков

Поставщики, чей совместный маркетинговый фонд выше при прочих равных условиях

Источник: сайт компании www.7cont.ru

Что необходимо учесть, выбирая поставщика? Три основных момента: статус поставщика, его долю на рынке (крупный, мелкий) и его характеристики.

Статус поставщика

Является ли поставщик производителем, дилером или дистрибьютором – от этого будет зависеть стратегия дальнейших взаимоотношений и глубина требований ретейлера к поставщику.

В чем принципиальная разница между теми и другими?

Поставщик-производитель производит продукцию самостоятельно и поставляет ее в различные каналы сбыта: собственные магазины, другие розничные сети и оптовые посредники (дилеры и дистрибьюторы), как показано на рис. 5.2. При этом практически никогда (за редким исключением) крупный производитель не поставляет свой товар напрямую на открытые стихийные рынки: контроль за работой таких рынков практически невозможен, а для производителя возможность контролировать сбыт – одно из главных условий работы.

Может организовывать контроль за сбытом своей продукции через официальные представительства (которые не имеют права вести торговую деятельность, но могут регулировать действия торговых посредников, устанавливая цены, квоты на поставки, решая вопросы маркетинга и технической поддержки покупателей). Имеет полное влияние на свой продукт и может принимать стратегические или тактические решения в отношении данного продукта (повысить цены, изменить упаковку, прекратить выпуск, модифицировать товар, установить квоты и т. д.).

В случае монопольного выпуска (или владения значительной долей рынка) своей продукции (например, как «Кока-Кола» и «Пепси-Кола») имеет практически неограниченную силу позиции и строит свои взаимоотношения с мелкими сетями на правах силы, диктуя условия. Но при взаимодействии с крупными сетями (такими как «Ашан», «Метро» и др.) вы ступает как равноценный партнер.

Глубина скидок на товар достаточно велика (по некоторым неофициальным данным, производитель может устанавливать на свою продукцию 70–90 % торговой наценки[33]), возможность маркетинговой поддержки – тоже: именно производитель заинтересован в продвижении бренда или торговой марки и тратит на это существенную часть бюджета.

Гендиректор ОАО «Магнит» Сергей Галицкий: «Мы не имеем отношения к росту цен. Мы лишь трубопровод, который доносит товар до покупателя. Рост цен связан с ростом цен на сельхозпродукцию. А мы даем лишь торговую наценку. У нас норма прибыли 3 %, а у производителей – в разы больше», – пояснил он и добавил, что у розницы нет конфликта с производителями, с них не требуют плату за вход, сети не берут лишь продукты, по которым потери выше, чем выручка, а за хорошими производителями «сами бегают».

Источник: Коммерсантъ. 2007. 30 ноября. № 221 (3797).



Дистрибьютор – фирма, осуществляющая сбыт на основе оптовых закупок у фирм-производителей, действующая от имени производителя. Это относительно крупная фирма, располагающая собственными складами и устанавливающая длительные контрактные отношения с производителями. Фирма может иметь права дистрибьюции от одного или нескольких производителей, а также может быть дистрибьютором по одним товарам, но иметь дилерские права на другие.

Степень влияния на продаваемую продукцию велика, но не касается решений о начале и прекращении выпуска. Может влиять на качество и размер упаковки, на какие-то технические характеристики, передавая информацию поставщику. Может определять квоты на поставку товара в розничные сети или дилерам. Может совместно с поставщиком проводить маркетинговые мероприятия по продвижению продукции.

Пример из практики

Будучи официальными дистрибьюторами шведского завода по производству душевых кабин, наша сеть периодически передавала на завод пожелания покупателей по модификации и улучшению этих товаров. Так, по нашему требованию завод стал производить душевые кабины не только с обычными матовыми, но и с тонированными стеклами, поскольку российские покупатели постоянно спрашивали такую модификацию. Надо сказать, что эти «тонированные» кабины производились только для России, но в огромном количестве – таковы были особенности спроса российского потребителя на «тонировку». По нашему же требованию была изменена упаковка кабин, позволяющая транспортировать их по российским дорогам без опасности повреждений. Были внесены некоторые поправки в инструкцию по сборке и изменен цвет бумаги (!), на которой инструкция печаталась: российский покупатель часто выбрасывал ненужную упаковку вместе с незаметной инструкцией, прикрепленной на задней стенке упаковки. Когда инструкция начала печататься на оранжевой бумаге, ее перестали «терять» и выкидывать… Казалось бы, такие мелочи несущественны… Но при продаже имеет значение любая мелочь, и именно реагирование на запросы потребителя определяет успех (или неуспех) товара на рынке. Именно дистрибьютор может выступать таким «передатчиком» информации от потребителя к производителю.



У дистрибьютора возможность предоставлять скидки меньше, чем у производителя, а маркетинговый бюджет, как правило, формируется за счет производителя. Дистрибьютор может поставлять свой товар напрямую в сети или магазины, а также продавать его дилерам для дальнейшего распространения (как показано на рис. 5.2). Реже встречается ситуация, когда дистрибьютор поставляет товар на мелкооптовые открытые рынки. Еще реже – когда конечный потребитель может напрямую приобрести товар на складе дистрибьютора, но это скорее частный случай, имеющий место при начальном этапе развития рынка.
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Рис. 5.2. Схема возможных каналов распространения товара – от производителя к конечному потребителю





Дилер – юридическое или физическое лицо, осуществляющее торговое посредничество за свой счет и от своего имени. Может иметь в своем ассортименте товары, получаемые и от производителя, и от дистрибьютора. Степень влияния дилера на товар несущественна – меняться могут только цена и размер партии, а также собственно ассортимент закупаемой продукции, но никаких манипуляций с товаром, упаковкой и маркетинговыми мероприятиями дилер производить не может (скорее, не желает, так как это не всегда приносит выгоду) – он лишь покупает товар и перепродает его. Сила позиции дилера определяется величиной ассортимента (чем шире ассортимент, тем выше сила влияния на рынок) и уровнем установленных цен: чем ниже цены у дилера, тем сильнее его позиции. Цены же дилер формирует, исходя из отпускных цен у производителя или дистрибьютора: чем выше объем закупаемой партии и область распространения продукции, тем более привлекательные цены дилер получает. В отличие от производителя и дистрибьютора со многими каналами сбыта дилер обладает только двумя каналами сбыта: розничные сети и магазины и мелкооптовые открытые рынки (если не считать продажу другим дилерам – распространение продукции по территориальному признаку. На рис. 5.2 этот контакт обозначен как «дилер 1» – «дилер 2»). В связи с этим дилер заинтересован в расширении географии сбыта и ищет возможных партнеров именно на региональных рынках.


Крупные или мелкие поставщики?

И производитель, и дистрибьютор, и дилер могут быть крупными и мелкими. С кем предпочтительнее работать? Единого ответа нет: у каждого есть свои преимущества и недостатки, которые нужно учесть при выборе поставщика.



Преимущества мелких поставщиков

Более внимательное отношение к потребностям ретейлера и конечного потребителя – они более заинтересованы в сбыте своей продукции, так как больше зависят от покупателей.

Взаимоотношения имеют более личный характер – это удобно для установления партнерских долгосрочных отношений. Они лучше слышат своего партнера, более контактны, коммуникабельны, чем крупные бюрократизированные системы.

Они более гибкие, им легче перестроить производство или оптимизировать бизнес-процесс под потребности покупателя. Просьба менеджера по закупкам: «А могли бы вы присылать подтверждение мне в офис по электронной почте и еще по факсу в наш магазин?» – скорее всего, будет удовлетворена, и для этого не потребуется недели согласований и служебных записок с обоснованием.



Минусы

Они, как правило, менее финансово устойчивы, в случае кризисной ситуации могут не поддержать своего партнера. Их складские или производственные мощности не позволяют иметь избыточных запасов продукции. Глубина их скидок не велика и не бесконечна, рано или поздно они перестают уступать в цене, так как достигают предела своей рентабельности. Не всегда аккуратны в оформлении документов, пользуются устаревшими информационными системами.



Преимущества крупных поставщиков

Потенциальные возможности дополнительного объема поставок. Как правило, увеличение объема поставок является желаемым и не приводит к ситуации: «Мы не можем вам поставить столько, сколько вы заказываете…»

С ними легче решить чрезвычайные ситуации, они могут поддержать в случае кризиса.

Пример из личной практики

Во время дефолта 1998 года многие поставщики прекратили свои поставки в Россию, полагая, что разумнее будет переждать этот опасный период. Мелкие наши поставщики настаивали на скорейшем возвращении кредитов, так как боялись разорения нашей компании. Крупные поставщики спокойно отнеслись к потенциальным потерям, и некоторые даже не прекратили поставок – на их оборотах не отразился бы такой «незначительный» ущерб…



Крупные поставщики могут предоставить покупателю специальное оборудование, знания, сервис, маркетинговые программы. У крупных поставщиков есть технологии (производственные, логистические, маркетинговые или любые другие), это обусловлено масштабом компании. Чем крупнее компания, тем технологичнее в ней все процессы, и именно технологию можно успешно перенимать.

Есть возможность большей глубины скидок и предоставления более выгодных финансовых условий (если они, конечно, заинтересованы в партнерстве).



Минусы

Негибкие, бюрократизированные системы (обратная сторона технологичности) менее нуждаются в покупателях, часто бывают глухи к просьбам потребителя, так как обладают правом диктовать рыночные условия. Имея возможность подержать в трудную минуту своего партнера, могут этого не сделать, так как не видят в этом финансовой выгоды. Практически все процессы подчинены понятию «рентабельность». Трудно устанавливать личные взаимоотношения с представителями таких компаний.

В Омске закрылись все продуктовые гипермаркеты местной сети «Геомарт»

…Почти все поставщики «Геомарта» уже вывезли торговое оборудование и товар, некоторые подали иски о взыскании порядка 40 млн. руб. долга в арбитражный суд. Аналитики считают, что для закрытия сети были причины – еще в прошлом году предприятие сработало в убыток.

…Проблемы у сети гипермаркетов «Геомарт» начались около года назад. Покупатели жаловались на пустые полки, поставщики рассказывали о задержках по оплате. Сейчас в Арбитражном суде Омской области зарегистрировано более 60 исков к «Геомарт-ритейл» и ООО «Геомарт-плюс» о взыскании порядка 40 млн руб. долга.

Вчера информацию о прекращении деятельности сети «Геомарт» подтвердили «Ъ» несколько крупных омских поставщиков. Учредитель ООО «Ласена» Михаил Курцаев рассказал, что накануне вывез весь товар из «Геомартов». «Сеть осталась мне должна, но пока никакого объяснения по возврату средств нам не дали», – сказал господин Курцаев. Размер долга «Геомарта» перед его компанией бизнесмен не назвал.

«Нас попросили забрать товар еще на прошлой неделе, мы его сейчас вывозим. Нам должны порядка пяти миллионов рублей, и мы не знаем, как с нами будут рассчитываться», – рассказал владелец торгового дома «Шкуренко» Виктор Шкуренко.

Источник: http://torgrus.com/ритейл/закрытие/35868, 3 декабря 2013.



Основные характеристики поставщика

При контакте с потенциальным поставщиком следует обратить внимание на основные моменты, которые являются ключевыми при последующей работе[34]; это следующие характеристики.

1. Компетентность, т. е. умение решать поставленные задачи. Подходит ли нам этот продукт, нужен ли он в нашем ассортименте? Отвечает ли этот поставщик необходимым основным требованиям? Может ли данный поставщик выполнять наши условия по доставке, упаковке, гарантийным обязательствам, величине партии и другим параметрам? Как часто бывает, что мы «клюем» на выгодные цены, упуская из виду тот момент, что товар совершенно не подходит для нашей ассортиментной матрицы…

Пример из практики

Ведя консалтинговую работу в одной из крупных сетей по продаже канцелярских товаров и книжной продукции, мы разбирали тему неликвидного товара. В числе неликвидов был устаревший товар, снятый с поставок, – что-то из канцелярии, что-то из книжной продукции… В числе «мертвого» неликвида оказался товар, который не имел никакого отношения к ассортименту данной сети. Он был куплен по причине крайне выгодной закупочной цены, но ни при каких условиях не продавался, несмотря на все уценки, акции, спецпредложения и другие методы. Это были обои…



Пример из практики

Мы крайне нуждались в некотором товаре. Наконец искомый товар был найден, цены на него оказались весьма привлекательные, качество продукции было отличным. Но товар был абсолютно неизвестен на рынке, и производитель не обладал умением продвигать свой товар (это была небольшая производственная компания, сконцентрированная исключительно на производстве продукции, о маркетинге там и не слышали). Они хотели, чтобы за «раскрутку» торговой марки взялись мы, но при этом ни в коем случае не хотели давать эксклюзивные права на закупку товара. Сделка так и не состоялась, поскольку их неумение продвигать товар – вкупе с нежеланием давать эксклюзивные права – говорило об их некомпетентности как торгового партнера.



2. Мощность: мощности способны удовлетворить потребности сети. Обладает ли поставщик необходимыми мощностями (производственными или складскими), чтобы вовремя и в нужном количестве обеспечивать нас товаром? Помните важное правило: несвоевременная поставка может принести больше вреда, чем неправильные цены!

Пример из практики

Компания «Х» имела намерение найти походящего партнера в Китае для выпуска продукции под своей торговой маркой. После долгих поисков такой завод в Китае был найден, продукция, которую завод выпускал, полностью отвечала требованиям рынка, цена была отличная. Компания осторожно заказала два контейнера продукции, которая была очень быстро продана. Спрос на продукцию превысил ожидания. На завод была сделана заявка на поставку в четыре, затем – шесть контейнеров продукции. Но завод ответил, что мощности не позволяют столько произвести: максимум, что возможно, – это три контейнера в месяц… Пришлось искать дополнительного поставщика, тратить время и средства на поиски, заключение контракта…



В данном случае вся ответственность за этот инцидент лежит на представителе компании «Х», который при переговорах с заводом не выяснил глубину производственных мощностей и не рассчитал возможности спроса продукции.

3. Обязательства. Берет обязательства относительно цены, качества, скорости поставки, обслуживания и т. п. Как правило, чем крупнее поставщик, тем выше его обязательства перед покупателями – и по товару, и по уровню обслуживания, и по развитию партнерских отношений. Показателем готовности взять на себя обязательства является готовность поставщика подписать контракт, предусматривающий штрафные санкции за нарушение обязательств. Как это ни парадоксально звучит, но чем выше уровень выполнения обязательств, тем спокойнее поставщик относится к штрафам. Если же на этапе подписания контракта или соглашения поставщик оспаривает штрафы (причем любые – зазадержку поставки, за поставку несогласованного ассортимента продукции, за бракованный товар, за отсутствие товара на складе по заявке после подтверждения и т. д.), то это может служить признаком частого нарушения обязательств. «Если вы готовы выполнять свои обязательства, то почему вас так пугают штрафные санкции? Вы же не собираетесь ничего нарушать, не правда ли?» Проверить этот пункт на этапе предварительных договоренностей есть прямая обязанность и забота менеджера по закупкам.

4. Системы контроля, т. е. имеются ли у поставщика системы контроля качества, запасов, издержек, бюджета, персонала и информации. Каким образом контролируется качество продукции? Как хранится продукция на распределительном складе? Как строится договорная работа с контрагентами и кто контролирует выполнение договоров? Какие требования предъявляются к покупателям в части обмена информацией? Это важный параметр, так как при отсутствии контроля за качеством продукции или условиями хранения мы вынуждены будем разбираться с последствиями у себя на складах. Если у поставщика недостаточный контроль за качеством продукции – будут иметь место брак, возвраты и недовольство покупателей. Нет контроля хранения и отпуска товара – будем иметь проблемы с недопоставками, пересортицей и тому подобными вещами.

Лучший способ убедиться в системах контроля – побывать на заводе или на складе у потенциального поставщика и своими глазами увидеть весь процесс производства или отгрузки товара. Предпочтительно включить в контракт пункт о качестве продукции и поставок (см. п. 3).

5. Ресурсы наличности и финансовой стабильности. Финансово стабильный поставщик имеет возможность предоставить ретейлеру кредитные условия, более глубокие скидки, маркетинговые программы и другие ресурсы (обучение, возможность создания складского запаса под наши объемы и т. д.). Поставщик, не обладающий свободными оборотными средствами, будет, очевидно, стремиться решить свои финансовые проблемы за наш счет…

Свидетельствами финансового здоровья поставщика являются прямые отчеты о финансовых потоках, величине уставного капитала, пресс-релизы, а также косвенные признаки, а именно: расположение и отделка офиса, оборудование складов, наличие информационных систем, участие в маркетинговых программах и акциях (даже по площади и качеству выставочной площадки можно сделать правильные выводы), наличие собственных каталогов, сайта, даже внеш ний вид персонала и автопарка компании – все свидетельствует о наличии (или отсутствии) свободных денежных средств. Однако не нужно уповать только на эти признаки – финансовое здоровье поставщика еще не гарантирует качества и скорости поставок…

6. Цена: соответствует ли она качеству и уровню обслуживания? Цена – важный показатель, такой же как и возможность скидок. Но это наименьший по важности параметр, на основании которого нужно принимать окончательное решение о работе с поставщиком. Цена всегда может быть предметом переговоров, в то время как скорость поставок или качество продукции не так-то просто улучшить… Вспомним пример из первого пункта – в ассортименте книжного магазина обои оказались только по причине крайне выгодной закупочной цены…

7. Стабильные поставки и стабильное качество товаров – одно из важнейших свойств поставщика для розничной сети. Нестабильные поставки означают необходимость поддерживать избыточный запас на случай внезапного дефицита, что, в свою очередь, означает из держки на складские расходы, на хранение товара и закупку избыточных партий. Желательно, чтобы пункт о стабильности поставок был включен в контракт.

8. Общие ценности – очень важно, чтобы ценности поставщика и ретейлера совпадали. В таком случае они оба смогут лучше слышать своего конечного потребителя и понимать его запросы. Это условие тем важнее, чем более товарная специфика удовлетворяет высшие и жизненно важные потребности людей. Книги, фильмы, детские товары, лекарства, товары для здоровья и безопасности, экологически чистые продукты питания, спортивные товары, дизайнерская одежда, стильные предметы интерьера – все это не просто нужные в быту вещи, а вещи, удовлетворяющие какие-то особые потребности. Важно не просто зарабатывать деньги на продаже такого товара (хотя бизнес есть бизнес, конечно), но и понимать, что важно для покупателей такого товара, какие у людей ценности.

В закупочной деятельности не последнее место занимает этическая сторона отношений: не все и не всегда определяют деньги.

9. Соответствие требованиям законодательства и безопасности, а также сертификация продукции. Наличие у поставщика всех необходимых разрешений, гигиенических, ветеринарных и пожарных сертификатов, подтверждение таможенной чистоты и законности продукции обеспечивают ретейлеру гарантию безопасной торговли. В противном случае все расходы на получение разрешений и сертификатов ложатся на наши плечи.

10. Возможность быстрого сообщения, т. е. наличие электронных и мобильных средств связи, возможность командировок и обмена электронными данными. Если представитель поставщика постоянно недоступен по мобильному телефону или отсутствует на рабочем месте, то все «горящие» вопросы (срочно допоставить такой-то товар или решить вопрос по браку либо возврату, сообщить о пересортице или срочно ответить, почему в инвойсе не учтена наша обычная скидка за объем) решать будет не с кем.


Рейтинг поставщиков (оценка по весу критериев)

Перечисленные в предыдущем разделе параметры являются важными, но не исчерпывающими при выборе поставщика. Существует метод, позволяющий оценить поставщика по различным критериям и придать выбору характер методики. Пользуясь данным методом, мы уходим от субъективной оценки (по типу «мне понравился этот поставщик, и я стал с ним работать»), чего не должно быть в работе менеджера по закупкам.



Порядок действий

1. Исходя из ситуации и требуемого товара выбрать важные для работы с потенциальными поставщиками критерии. Критерии могут быть различные, могут касаться и условий поставок, и цен, и качества товара – словом, всего, что определит успешные продажи в будущем. Важно определить роль товара, которую он будет играть в ассортименте: чем больше роль товара, тем выше требования по глубине, ценам и качеству товара. Очевидно, что критерии для выбора поставщика плазменных телевизоров и поставщика батареек будут совершенно различны (в одном случае упор нужно сделать на гарантийные обязательства и глубину ассортимента, а также на возможности обучения персонала продажам, во втором случае важна периодичность поставок и логистические возможности). Критерии могут быть одинаковые, но они могут иметь различную степень важности для нашей компании. Возможно, что критерии после переговоров с поставщиками окажутся дополнены или изменены.

Список таких критериев приведен ниже.

Пример из практики

С одной крупной продовольственной компанией мы проводили работу по предварительной оценке потенциальных поставщиков. Критерии выбирались методом «мозгового штурма»: все менеджеры отдела закупок вы сказывали свои критерии, затем путем голосования выбирались наиболее значимые. Во время этой работы присутствовали менеджеры отдела логистики и маркетологи. Когда голосование дошло до них, выяснилось, что логисты и маркетологи имеют другие критерии для выбора поставщика: не только уровень цен и скорость поставки, но и упаковку, наличие штрих-кодов на товаре, электронные накладные, рекламную поддержку, поставку нужного торгового оборудования и т. д. Эти критерии тоже были учтены при оценке поставщиков, так как для данной сети крайне важна логистическая и маркетинговая составляющие при поставках товара.



Наша рекомендация: при выборе критериев лучше всего не только работать с требованиями отдела закупок, но и собрать информацию от других отделов – логистики, продаж, маркетинга. Конечно, решающий голос имеют «закупки», как хозяева данного процесса.

2. Собрать информацию о потенциальных поставщиках, проведя с ними предварительные переговоры или получив от них требуемую для принятия решения информацию (о ценах, условиях, доставках и т. д.). Переговоры с поставщиками будут иметь одну из целей – прояснение важных для нашей компании критериев, возможность их осуществления.

3. Откорректировать список критериев. Желательно из всех критериев оставить 10–12 (максимум 20) наиболее важных и каждому критерию присвоить вес. Вес определяется в процентах. Общий вес для всех критериев – 100 %, их необходимо распределить между всеми критериями. Процент присваивается эмпирически: для наиболее важного критерия – наибольший процент, для наименее важного – наименьший.

4. Всех поставщиков оценить по критериям. Можно пользоваться 3-, 5– или 10-балльной шкалой, где наибольшее соответствие критерию – наибольшая оценка (например, «Цены»: наилучшие цены у поставщика – 10 баллов, наихудшие – 1 балл). Если какой-либо критерий затрудняемся оценить (например, мы не знаем, будет ли оказывать поставщик рекламную поддержку и в каких объемах), то это тема для ближайших переговоров с ним. Если такой критерий нам важен для оценки, необходимо выяснить позицию поставщика в данном вопросе, не полагаясь на свою интуицию. Задача закупщика – быть максимально объективным при оценке.

5. Вес критерия из процентов перевести в доли (например, 35 % – это 0,35) и умножить на оценку поставщика. Полученные результаты сложить. Итоговая сумма покажет рейтинг поставщика: чем выше итоговая оценка, тем более поставщик отвечает нашим требованиям.

Важно: если по каким-либо причинам желаемый поставщик не набрал наибольшей оценки, возможно, мы выбрали не те критерии и неправильно их оценили или такой поставщик требует развития. Возможно, что недостаток в оценке нужного нам критерия просто требует дополнительных переговоров («Нам бы очень хотелось работать с вами. Но один только пункт не позволяет принять нам положительное решение. Если бы вы пересмотрели вашу кредитную политику, то мы смогли бы начать поставки вашего товара в нашу сеть…»).

Например, так может выглядеть итоговая таблица оценки поставщиков (табл. 5.2). По итогам наибольший рейтинг имеет поставщик № 2. Поставщик № 1 может быть назначен резервным. Но если он готов пересмотреть свои цены (так как его оценка по ценам всего лишь 5 по 10-балльной шкале) и приблизиться по ценовому предложению к поставщику № 2 или улучшит кредитные условия, то может повысить свой рейтинг и стать главным поставщиком.



Таблица 5.2. Пример итоговой таблицы оценки поставщиков

[image: ]

Критерии идеального поставщика

Ниже приведены возможные критерии, которые получены на основе опросов руководителей и ответственных за закупки магазинов поставщиков. Исследования проводились консалтинговым агентством «Качалов и Коллеги» в течение пяти лет, участвовали в опросе 200–300 человек ежегодно[35].

Всего можно насчитать 70 критериев оценки одного поставщика. Эти критерии можно сгруппировать в пять больших групп:

✓ товар и его цена – 20 критериев;

✓ поставки – 11 критериев;

✓ маркетинговый бюджет – 13 критериев;

✓ профессионализм персонала поставщика – 17 критериев;

✓ эмоциональный комфорт – 9 критериев.




Товар – Цена

1. Известность марки, в том числе международная.

2. Репутация марки.

3. Лояльность покупателей к марке.

4. Ликвидность товара.

5. Сертификация и комплект документов.

6. Стандарты качества, экологичность, контроль.

7. Победы и медали на выставках.

8. Широта ассортимента.

9. Дополнительный ассортимент товаров (глубина ассортимента).

10. Обновление товаров, быстрый выпуск позиций.

11. Удобная упаковка для транспортировки и хранения.

12. Сроки хранения.

13. Время, возраст компании на рынке.

14. Поставки напрямую от производителя или оптовика.

15. Специальная цена поставщика.

16. Стабильность цен на период более 3 месяцев.

17. Предупреждение об изменении цены не менее чем за 14 дней.

18. Доходность товара минимально 15 %.

19. Отсрочка платежа, кредит, реализация.

20. Постоянство реквизитов для платежей.




Поставки

1. Доставка вовремя.

2. Поставки согласно оговоренному ассортименту.

3. Корректный расчет товарного запаса и товара в зале (7 + 3).

4. Бесплатная первая поставка.

5. Собственный транспортный парк.

6. Скорость поставки.

7. Возврат просроченных товаров.

8. Возврат неликвидного товара.

9. Разгрузка товара силами поставщика.

10. Эксклюзивные условия.

11. Заказ через Интернет.




Бюджет

1. Программа скидок для торговых партнеров.

2. Выделенная сумма для финансирования маркетинга.

3. Бесплатное оборудование.

4. Ремонт поставленного оборудования.

5. Мероприятия в магазине: дегустации, концерты и пр.

6. Сувениры и подарки.

7. Форма и одежда для персонала торговой точки.

8. Финансирование рекламы самого магазина.

9. Своевременное перечисление денег по договору.

10. Упоминание в собственной рекламе поставщика.

11. Конкурсы и поощрение персонала магазина.

12. Рекламное оформление магазина внутри и снаружи.

13. Рекламные материалы от поставщика.




Профессионализм персонала

1. Профессиональные советы по увеличению продаж торговой точки.

2. Знание продукта – его характеристик, способов производства, качественных параметров и т. п.

3. Экскурсии на производство.

4. Помощь в оформлении документов (санитарных сертификатов, гигиенических и т. п.).

5. Обучение и тренинги персонала поставщика, их дипломы и сертификаты.

6. Обучение и тренинги персонала магазина.

7. Помощь в выкладке товара и мерчандайзинге.

8. Осведомленность на рынке, новые тенденции.

9. Легальная информация о конкурентах.

10. Легко дозвониться и найти нужного менеджера.

11. Быстрое оформление заказа.

12. Специальное программное обеспечение от поставщика для обеспечения контроля продаж.

13. Фирменная одежда персонала поставщика.

14. Фирменное оформление машин.

15. Антидемпинговые программы – чтобы соседи не скидывали цены.

16. Постоянное информирование партнеров через Интернет, корпоративную газету и т. п.

17. Новации в реализации товара – новые типы продаж, поставок и т. п.




Эмоциональные атрибуты

1. Внимание и доброжелательность, выслушивание проблем.

2. Психологическая поддержка в трудный период.

3. Участие в корпоративных праздниках поставщика.

4. Красивый персонал.

5. Опрятность.

6. Обаяние.

7. Ровные и хорошие отношения.

8. Поздравления с праздниками.

9. Товар нравится непосредственно персоналу.




Общий вывод. Выбирая поставщика, на этапе предварительного знакомства с ним мы можем понять его статус (производитель или дилер) и оценить величину его присутствия на рынке: является ли он мелким производителем или крупным дистрибьютором. Исходя из этого можно понять, какие именно требования и ожидания будут у обеих сторон, и строить прогноз, как могут развиваться дальнейшие отношения, что является интересным для каждого из партнеров. На этом же этапе важно определиться с основными требованиями, которые мы как розничная компания будем предъявлять к своему поставщику, – ведь один раз выбрав поставщика, его достаточно сложно потом заменить. Замена поставщика потребует нового поиска, закрытия обязательств перед старым, время на согласования, ввода товара в ассортимент и, возможно, его нового продвижения. Поэтому правильный выбор – это основа дальнейших прочных взаимоотношений.


Тактика взаимоотношений с поставщиками

Тактические приемы при закупке товара[36]

Как было сказано выше, получение выгодных цен само по себе не является целью при закупке товара. Цель – приобрести нужный товар, который будет хорошо продаваться в магазинах нашей сети, который будет востребован покупателями. Но это общая стратегия закупки. Тактические же действия менеджера по закупкам должны быть направлены на то, чтобы, выбрав подходящий товар, достигать максимально выгодных условий при его поставке. Именно тогда закупки выполняют свою главную задачу – получение прибыли для компании путем снижения себестоимости товара. Ведь снижение себестоимости достигается и путем предоставления скидок, бонусов, и путем удешевления упаковки, и специальными условиями поставки и т. д.

Существует достаточно много тактических приемов. Некоторые приемы спорны, некоторые действительно эффективны. Задача менеджера по закупкам – выбрать те, которые максимально отвечают условиям работы с конкретным поставщиком и позволяют достичь целей, сохранив при этом рабочие отношения с поставщиком. Что толку от скидок, если поставщик не сможет работать с нами дальше и разорится?

Итак, рассмотрим основные тактические приемы при закупке товара.



Скидки

1. Фиксированные скидки с цены прайс-листа поставщика. Как правило, скидки зависят от объема. Для ретейлера эта информация о возможной глубине скидок, которую поставщик может предоставлять.

2. Получение от поставщика точечных скидок на товары или группы товаров. Если не удается получить от поставщика скидку на весь его ассортимент, необходимо получить скидку на одну или несколько позиций, которые составляют основную долю товарооборота.

3. Скидки при заключении долгосрочных контрактов. Дает поставщику гарантии сбыта его продукции на длительный период времени и позволяет получить взамен дополнительные скидки.

4. Получение дополнительных скидок при маркетинговых мероприятиях типа «товар месяца» или «выгодная покупка». Поставщик предоставляет скидку на наиболее хорошо продаваемые товары сроком на один (два, полтора) месяц. Скидка частично транслируется на розничных покупателей (вывешиваются желтые ценники с указанием прежней и новой цены).

5. Получение дополнительных скидок от поставщика при включении в ассортимент дополнительных позиций. Это может быть постоянная скидка или разовый бонус за расширение ассортимента.

6. Скидки за достижение условленного объема закупаемой продукции, накопительные скидки. Как правило, могут быть рассчитаны за год или за полугодие – сеть должна за год взять определенный объем и перейти на новый уровень скидок. Если за год такой объем не выбран, то скидка «сгорает». На практике удается продлить действие таких условий и на период больше года.

7. Скидки за отказ от кредитных условий (т. е. за предоплату). Это могут быть дополнительные 3–5 %-ные скидки.

8. Скидки за отказ от рекламаций по товару. Компания отказывается от выставления рекламаций, если сумма бракованного товара не превышает условленный процент (обычно это 1–2 % от суммы поставок или некая фиксированная сумма). Скидка за «брак» фиксированная и обычно составляет 1–2 % от суммы инвойса.

9. Разовые скидки на одну-две поставки. Если нет возможности получить постоянную скидку, можно попытаться получить эту скидку в качестве разовой акции. Если такая акция приносит увеличение объемов продаж (например, за счет незначительного снижения розничной цены или за счет того, что продавцы становятся более заинтересованными в продажах товара), то компания получает статистику продаж. Эта статистика является инструментом для давления на поставщика при попытках получить эту скидку как постоянную.

10. Разовые скидки (ретробонусы) за достижение определенного объема или за закупку товара за длительный период (за год, например). В отличие от накопительной скидки предоставляются один раз; как правило, привязаны к объему закупленной продукции (обычно в процентах от общего объема) и могут быть предоставлены не в виде кредит-ноты, а в виде поставки товара бесплатно или с экстраскидкой (50–80 % от общей цены).



Бонусы

1. Бонус за вход. Разовый бонус на ввод одной позиции в один магазин сети – от 30 до 2000 у. е.

2. Бонус за присутствие. Ежегодный бонус, пролонгация уже введенных позиций на следующий год: от 30 до 1500 у. е. за каждую позицию на один магазин сети.

3. Бонус за аренду прикассовой зоны. Выкладка товара в прикассовой зоне. От 50 до 2500 у. е. за каждую позицию на каждой полке.

4. Бонус за аренду палетоместа или дополнительного места на полке. От 50 до 5000 у. е. за одно место в одном магазине сети. Палето-место предоставляется в аренду на срок от двух недель до трех месяцев. Место под дополнительную выкладку на полке можно выкупить на год.

5. Бонус за открытие нового магазина. Разовый бонус, собираемый с поставщиков при открытии сетью новых магазинов, от 30 до 6000 у. е. на один магазин за одну позицию.

6. Логистический бонус. Бонус на обработку товаров через РЦ сети – 2–6 % от суммы продаж товара.

7. Бонус за оборудование. Установка фирменного оборудования поставщика в торговом зале. От 100 до 3000 у. е. на каждый магазин.

8. Бонус за мерчандайзинг. Оплата поставщикам услуг по мерчандайзингу от 30 у. е. до 7 % от объемов продаж товара за месяц.

9. Бонус за промоакцию в торговом зале. От 10 до 1000 у. е. за 1 час проведения акции на магазин.

10. Бонус за расширение ассортимента. От 50 до 1000 у. е. за одну товарную позицию.



Таблица 5.3. Бонусная политика «Пятерочки» 
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Бонус тем больше, чем больше:

– доля продаж товаров поставщика в объемах продаж «Пятерочки»;

– доля рынка товаров поставщика;

– сила бренда товаров поставщика;

– число товарных позиций поставщика;

– глубина переработки товаров поставщика.

Источник: официальный сайт компании «Пятерочка» www.e5.ru (информация дана на период 2006 года).



Как видно из примеров, разброс цен очень широкий и вариантов бонусов – множество. Все, что попадает в диапазон указанных сумм, – поле для торга между поставщиком и закупщиком. Некоторые поставщики, в чьих товарах заинтересованы магазины, могут вообще не платить за вход – это лишний раз доказывает «силу позиции» поставщика или ретейлера.

Закон о торговле, принятый в 2010 году, установил ограничения для бонусов. В нем сказано, что торговые сети не имеют права включать в договор поставки никакие бонусы, кроме скидки за объем поставок товара, при этом скидка за объем не может превышать 10 %. Но сети быстро нашли выход из ситуации – или снижение закупочных цен (учитывая возможные бонусы), или договора на оказание рекламно-маркетинговых услуг. За рекламу товаров от поставщиков, размещение их на новых полках, улучшение сервиса и т. п. платит поставщик.

Говоря прямо, после вступления в силу закона «О торговле» бонусы никуда не делись. Сети на выбор предлагают варианты дополнительных услуг, например участие в рекламных каталогах или маркетинговых акциях.

Бонусы в стиле ретро

В свою очередь сетям также пришлось заняться переписыванием отчетности. Так, в отчетности «Магнита» за первые 6 месяцев 2009 года фигурируют бонусы от поставщиков, а по итогам всего 2009-го – уже скидки за стоимость товара. В ТД «Меридиан» говорят о том, что в договорах вместо слова «бонус» используется термин «вознаграждение». Существуют и более извилистые обходные пути. Например, по словам Дмитрия Потапенко, договор о поставках товара можно заключить не между сетью и поставщиком, а между складом ретейлера и поставщиком, а склад может заключать со своими контрагентами любые договоры с любыми скидками и бонусами, он не подпадает под действие закона о торговле. Все равно те поставщики, которым важно попасть в сети, такие документы подпишут.

Источник: http://www.retail.ru/articles/43860/, 20.05.2010



Управляющий партнер сетей «Гастрономчикъ» и ProdEco Д. Потапенко… считает, что в России местные власти относятся к сетевикам «как к дойной корове». По его мнению, новый закон откровенно пролоббирован производителями продукции, но должного результата не последует. «Мы, с нашим опытом в бизнесе, все равно найдем способ, как стрясти с производителей входные бонусы. И проблема в сущности не в бонусах. А в том, что нашим производителям пора работать по контракту. Требования в каждом городе в магазине создавать полку с товарами местных производителей разрушают бизнес», – заключил предприниматель.

Источник: Власть и ритейл. Малый бизнес – за, сетевики – против // www. retailer.ru (7 июня 2010 г.).



Уменьшение себестоимости товара

1. Перенос стоимости доставки на поставщика. Если товар доставляется транспортом сети, то поставщик возмещает все связанные с этим расходы.

2. Удешевление упаковки у поставщика-производителя.

3. Фасовка, маркировка и нанесение штрихкодов у поставщика или за счет поставщика.

4. Выход сети напрямую на производителя или получение от дилера цен производителя с дополнительным сервисом.

5. Уход от производителя к дилеру при условии сохранения цен производителя и дополнительного сервиса (например, доставки по магазинам).

6. Ввод частной марки (private label). Заключение контракта с производителем на выпуск товара, аналогичного хорошо продаваемой торговой марке, с теми же качественными характеристиками, но более низкой себестоимостью. Позволяет получить инструмент для давления на поставщика-монополиста (если такой есть), привлечь новых покупателей – приверженцев этой марки и увеличить маржу.

7. Получение от поставщика эксклюзивных условий позволяет иметь самый высокий уровень рентабельности на рынке. Эксклюзивные цены (ниже оптового прайс-листа) и кредитные условия достигаются путем выхода на владельцев и генеральных директоров компании – тех, кто принимает стратегические, нестандартные решения. В таком случае в переговорах должны участвовать топ-менеджеры обеих сторон.

8. Выпуск поставщиком эксклюзивного товара для розничной сети. Это позволяет установить высокую торговую наценку, привлечь новых покупателей, так как этот товар купить больше негде, а производителю дает гарантию сбыта товара на длительный период.

9. Закупочные альянсы. Совместная закупка товара с дружественными конкурентами и партнерами позволяет получить дополнительные скидки за счет больших объемов закупки и увеличить маржу. Минус данной стратегии в том, что эти альянсы распадаются через короткое время, так как рано или поздно один из партнеров начинает нарушать обязательства или «тянуть одеяло на себя». Однако если партнеры принадлежат к разным территориальным рынкам и не имеют прямой конкуренции в одной стране, то такой союз имеет хорошие перспективы.

Фиаско закупочного союза двух крупнейших продавцов бытовой техники в России – «Эльдорадо» и «М. Видео» – не остановило их конкурента «Техносилу»: ретейлер объявил о создании аналогичного альянса с крупнейшей украинской сетью по торговле бытовой техникой и электроникой «Фокстрот». Компании рассчитывают сэкономить до 3 % общих затрат на приобретение товара. Для объединения закупок двух сетей создано общее подразделение с единой командой менеджеров. На первом этапе сети объединят 15 % закупок. По словам PR-директора «Техносилы» Надежды Сенюк, это будут в основном товары китайского производства и собственные марки сетей (у «Техносилы» это «Techno» и «Wellton», у «Фок строта» – «Bravis» и «Delfa»).

Источник: Коммерсантъ, Украина. 2007. № 214. 30 ноября.



Десять российских сетей аптек сформировали первый в этом бизнесе закупочный альянс под названием United Logistics Group. Как пишет газета «Коммерсант», официально о создании альянса будет объявлено 4 октября.

Крупнейшей сетью аптек, входящей в альянс, является А5 – она контролирует 390 аптек. Остальные девять сетей вместе владеют 210 аптеками, по большей части в Москве. В масштабах России это немного: в альянсе говорят, что к 2011 году расширятся до полутора тысяч аптек, что составит три процента российского рынка.

Вместе аптеки планируют получать скидку от поставщиков лекарств в объеме от трех до пяти процентов от дистрибьюторов, а часть закупок перевести на прямые поставки от производителей.

Источник: http://lenta.ru/news/2010/10/04/apteka, 4.10.2010.



Действия, нацеленные на управление поставщиком

1. Поднятие поставщиком отпускных цен для всех других покупателей, кроме нашей компании. Если у поставщика нет возможности снизить отпускную цену, то закупщик предлагает ему поднять отпускные цены для остальных игроков рынка.

2. В противовес товару с маленькой маржой введение в ассортиментную матрицу товаров-аналогов с высокой маржой (например, товары собственной торговой марки). Позволяет получить статистику продаж как аргумент для поставщика с целью получения от него дополнительных скидок.

3. Объявление и проведение тендеров на поставку товара в сеть. Обостряет конкуренцию между поставщиками и позволяет достичь минимальных закупочных цен и больших сроков кредита уже на начальном этапе.

4. «Качели». Получив статистику продаж для давления на поставщика № 1, проводим с ним переговоры и достигаем поставленных целей. После переговоров с поставщиком № 1 используем эту же статистику для достижения целей на переговорах с поставщиком № 2 (его конкурентом).

5. Лавирование ассортиментом. На фоне сокращения ассортимента и/или объема товаров, заказываемого у основного поставщика, все больше позиций и объемов закупается у альтернативного поставщика. Или идет снижение частоты заказов товара у основного поставщика (2 раза в неделю, 1 раз в неделю, 1 раз в 2 недели…) и при этом увеличение частоты заказов у альтернативных поставщиков. Поставщик перестает быть основным, он переходит в разряд альтернативных, теряет рынок сбыта. Появляется статистика продаж, используемая в дальнейшем для получения от поставщика скидок и необходимых условий поставок.

6. Угроза вывода и поэтапный вывод из сети. Используется как крайняя мера, позволяет добиться успеха на переговорах с «трудными» поставщиками. Обязательно надо показать поставщику все те преимущества, которые он потеряет при выводе его из сети. Затем показать альтернативного поставщика, готового работать. Следующим шагом может быть сокращение ассортимента «трудного» поставщика вплоть до полного вывода.


Особые условия договора

Чем крупнее ретейлер, тем больше вероятность того, что он будет диктовать свои условия поставщику. К сожалению для поставщиков и к счастью для розничных компаний, мировая тенденция развития рынка такова, что ретейлеры диктуют условия поставщикам, а те, нуждаясь в каналах сбыта своей продукции, вынуждены принимать не всегда выгодные для себя условия сотрудничества. Сила на стороне крупных сетей.

Пока закон о торговле, ссылки на который приведены выше, не вступил в силу, многие крупные сети включали в свои договора особые условия, направленные на достижение для себя максимальной выгоды. Мы приведем здесь выдержки из договоров, никак не комментируя их и не оспаривая права у сторон подписывать (или не подписывать) договоры на таких условиях. Приводимые ниже формулировки пунктов договоров поставки продовольственных товаров в крупные торговые сети примерно одинаковы у всех торговых сетей[37].



1. Обязательство поставщика относительно снижения до уровня, который при условии установления сетью торговой наценки (в размере не более 20 %) не превысит минимальную цену реализации аналогичного товара на других предприятиях розничной торговли. При этом за нарушение указанного условия торговая сеть взимает значительный штраф:

«Цена, предоставляемая покупателю, должна быть приоритетна либо равна аналогичным ценам, предоставляемым продавцом другим розничным операторам».

2. Обязательство поставщика не увеличивать цены, указанные в спецификации, до определенной даты.

3. Большая (до 45 дней, иногда до 90 дней) отсрочка платежей за реализованный товар, по сути представляющая собой коммерческий кредит. При этом проценты за пользование коммерческим кредитом не начисляются.

4. Компенсация потерь покупателя, связанных с воровством в его торговых объектах:

«Поставщик обязуется один раз в шесть месяцев компенсировать потери покупателя, связанные с воровством товара, утратой товарного вида и т. п. путем предоставления дополнительной скидки в размере 1 % от объема закупок за период шесть месяцев или перечисления денежных средств на расчетный счет покупателя в размере 0,38 % от объема закупок».

5. Изменение, расширение товарного ассортимента поставщика возможны только за дополнительную плату:

«Поставщик обязуется компенсировать затраты покупателя в размере 30 000 руб., связанные с необходимостью изменения реквизитов поставщика… а также в размере 5000 руб. – в случае обработки (дополнительной обработки) данных о товаре, в том числе введение данных о товаре, ранее исключенных из прейскуранта…»

6. Оплата поставщиком дополнительных торговых мест, предоставленных торговой сетью:

«Поставщик гарантирует оплату дополнительных торговых мест в торговых комплексах покупателя… в течение 5 рабочих дней со дня выставления счета».

7. Обязанность поставщика предоставлять дополнительные скидки на товар во время проведения акций по продвижению товара (промоакций):

«Поставщик гарантирует покупателю проведение акций, направленных на продвижение продукции поставщика, путем предоставления дополнительной скидки на продукцию. Длительность каждой акции 15 дней».

«Поставщик обязуется в указанном месяце участвовать в течение 45 дней в акции “Товар недели” и предоставить покупателю дополнительную скидку на товар в размере 10 % на весь проданный объем товара в согласованный период».

8. Предоставление поставщиком дополнительного оборудования для выкладки своего товара или его оплата:

«Продавец оплачивает покупателю место под выкладку товара согласно утвержденной ассортиментной матрице на торговом оборудовании…»

9. Предоставление плана проведения промоакций продавцом; часто используется завышенная стоимость промоакций:

«Продавец обязан предоставить покупателю поквартальный план проведения промоакций на продукцию, поставляемую покупателю.

Стоимость проведения промоакций и дегустаций в сети магазинов «…» составляет 20 у. е. в день, что эквивалентно 600 руб.».

«На время проведения распродажи в сети магазинов… продавец обязан предоставить покупателю дополнительные скидки в размере 10 %…»

«Продавец обязан участвовать не менее 4 раз в календарный год в рекламной брошюре покупателя. Продавец оплачивает покупателю размещение рекламы товара продавца в рекламной брошюре в размере 100 у. е., т. е. 3000 руб. за 1 раз».

«В целях продвижения товара на рынке и для проведения покупателем промоакций… поставщик обязуется ежемесячно сформировывать бюджет в размере 1 % от общей стоимости товара, поставленного по договору за месяц…»

10. Гарантии поставщика по поставке товаров на наилучших условиях:

«Поставщик гарантирует, что в течение всего срока действия настоящего договора он будет поставлять товар покупателю на наилучших условиях по ценам, отсрочке платежа и другим условиям по сравнению с условиями его поставок третьим лицам».

11. Обязательство поставщика по оплате услуг покупателя по обеспечению входа в сеть магазинов покупателя («входной бонус»):

«Покупатель оказывает услуги поставщику по входу в сеть магазинов покупателя, а поставщик обязуется оплатить услуги покупателя из расчета… долларов США, включая налог на добавленную стоимость, за каждую позицию товара в каждом магазине покупателя».

12. Обязательство поставщика по оплате услуг покупателя по обеспечению присутствия товара на полках в магазинах покупателя:

«Покупатель оказывает услуги поставщику по присутствию товара на полках в магазинах покупателя в период с «_» ______ 200__г. по «_» _____ 200__г. включительно, а поставщик обязуется оплатить услуги покупателя из расчета ______ долларов США за каждую позицию товара в каждом магазине покупателя».

13. Обязательство поставщика по оплате услуг покупателя по вводу в спецификацию к договору новых позиций товара:

«Покупатель оказывает услуги поставщику по вводу в спецификацию к договору, далее – “Спецификация”, новых позиций товара, а поставщик обязуется оплачивать услуги покупателя из расчета… долларов США, включая НДС, за каждую новую позицию товара в каждом магазине покупателя, в срок не позднее пяти рабочих дней с момента внесения сторонами изменения в Спецификацию».

14. Обязательство поставщика по оплате услуг покупателя по переводу каждой позиции товара поставщика из одного формата магазина покупателя в другой формат по каждому магазину:

«Покупатель оказывает услуги поставщику по переводу позиции(ий) товара поставщика из одного формата магазина покупателя в другой формат, а поставщик обязуется оплачивать услуги покупателя из расчета… долларов США, включая НДС, за каждую переведенную позицию товара в каждом магазине покупателя, в которой данная позиция была переведена. Оплата производится не позднее пя ти рабочих дней с момента перевода позиции товара поставщика в российских рублях по безналичному расчету; применяется курс доллара США к рублю, установленный ЦБ РФ на дату оплаты».

15. Обязательство поставщика оплачивать услуги покупателя по предоставлению информации об открытии покупателем каждого нового магазина:

«Покупатель оказывает услуги поставщику по предоставлению информации об открытии покупателем каждого нового магазина (новый магазин – магазин, открывшийся после заключения сторонами настоящего соглашения), а поставщик обязуется оплачивать услуги покупателя из расчета… долларов США, включая НДС, за каждую позицию товара в каждом новом магазине покупателя».

16. Обязательство поставщика оплачивать услуги покупателю по замене товара поставщика, имеющего низкий уровень продаж в магазинах покупателя.

17. Обязательство поставщика оплачивать услуги покупателя по размещению рекламы товара в средствах массовой информации (СМИ) и распространению СМИ в местах проведения акций… по снижению цен на товар поставщика.

18. Проведение поставщиком обязательного ежемесячного мониторинга цен на поставляемый товар на предприятиях розничной торговли города (региона) и представление данных покупателю:

«Поставщик обязуется ежемесячно предоставлять мониторинги, содержащие информацию о цене товара на предприятиях (организациях) розничной торговли на территории… (“цене на полке”)…»

«В случае непредоставления мониторинга, а также за предоставление ложной информации поставщик может быть оштрафован на сумму 7000 руб. за каждый непредоставленный мониторинг».

19. Право одностороннего расторжения покупателем договора поставки:

«Настоящий договор может быть расторгнут в одностороннем порядке по требованию покупателя…»

20. Право одностороннего невыполнения обязательств покупателем:

«Покупатель вправе снять с себя ответственность перед поставщиком за невыполнение обязательств…»

21. Гарантии оплаты поставщиком размещения рекламных изображений своего товара в рекламном издании покупателя в течение выпусков в год:

«Поставщик обязуется разместить рекламные изображения на рекламных носителях внутри торговых комплексов (лайт-боксах)…»

22. «Жесткие» требования относительно сроков годности поставляемого товара:

«Срок годности товара в момент отгрузки покупателю должен быть… 100 % от общего срока для товара с общим сроком годности менее трех месяцев».

23. Бесплатная поставка поставщиком одной упаковки товара при первой поставке нового товара, бесплатных образцов для дегустации:

«При первой поставке нового товара по ассортиментной матрице в каждый адрес доставки отгрузить безвозмездно по 1 упаковке товара (5 шт.)».

«Поставщик обязуется 2 раза в месяц предоставлять образцы продукции в количестве 10 единиц с целью проведения дегустации».

24. Высокий размер штрафных санкций за несвоевременную и некачественную поставку товара, за ошибки в отчетной документации, за ненадлежащие условия транспортировки, за несвоевременную оплату услуг, за непредоставление мониторинга:

«Поставщик обязуется своевременно оплачивать оказанные покупателем маркетинговые услуги в порядке, установленном соглашением сторон. В случае просрочки оплаты покупатель после предъявления соответствующей претензии вправе взыскать с поставщика пени в размере 0,1 % в день оплаты от неоплаченной суммы».

«В случае нарушения сроков поставки товаров поставщик обязан уплатить покупателю 0,1 % от стоимости входящих в релиз и не поставленных товаров за каждый день просрочки».

«…суммы штрафных санкций (убытков) подлежат начислению за весь период с момента нарушения (просрочки) исполнения обязательств по настоящему договору».

«В случае неисполнения заказа покупателя, предусматривающего срок поставки товаров, поставщик обязан уплатить неустойку в размере 10 % от стоимости заказанных товаров за каждый день просрочки поставки товаров».

«В случае нарушения положений договора, предусматривающих условия обязательности релизов покупателя на поставку, а также в случае недопоставки товара поставщик обязан уплатить штраф в размере 10 % от стоимости недопоставленного товара».

«Покупатель имеет право взыскать с поставщика штраф в размере 350 000 руб. за каждое наименование некачественного товара».

«При обнаружении расхождений между накладной и фактически поставленным товаром поставщик оплачивает штраф в размере 3000 руб. за каждую позицию».

«При обнаружении расхождений между релизом и накладной поставщик оплачивает штраф в размере 5000 руб. за каждую позицию».

«За невыполнение сроков поставки товара, указанных в заявке покупателя, покупатель имеет право начислить, а поставщик обязуется оплатить пени в размере 0,1 % от суммы просроченной заявки за каждый час просрочки. За просрочку поставки товара более чем на одни сутки покупатель имеет право выставить поставщику, а поставщик обязуется уплатить штраф в размере 10 % от стоимости товара, заказанного покупателем…»

«В случае поставки товара транспортом, не обеспечивающим надлежащие условия транспортировки и хранения товара, покупатель имеет право отказаться либо потребовать от поставщика предоставления скидки на поставленный товар в размере 10 % от суммы заявки».

Общий вывод. Мы еще раз хотим обратить внимание читателей на то, что все описанные тут приемы и особые действия в отношении поставщиков сугубо индивидуальны и могут быть использованы менеджером по закупкам только после тщательного взвешивания рыночной ситуации и позиции каждого игрока. Не все приемы, описанные здесь, кажутся нам корректными – в конце концов, стратегически неправильно «выжимать» поставщика до последней капли. Но эти приемы менеджер по закупкам знать должен – хотя бы для того, чтобы принять осознанное решение не применять их. Острым ножом можно приготовить вкусную еду, а можно сильно порезаться. Все зависит от того, как применять тот или иной инструмент и умеет ли специалист им пользоваться.


Переговоры в процессе закупки

Суть деловых переговоров

Недавно был случай: с одним важным заказчиком моя компания собралась заключить выгодный контракт. Клиент показался мне очень приятным, коммуникабельным и довольно мягким человеком, и я наивно подумал, что контракт на наших условиях уже у меня в кармане. Но представьте мое недоумение, когда этот человек в самый ответственный момент открылся с совершенно новой стороны. Он вел переговоры жестко и умело, а мою растерянность использовал в свою пользу. У меня возникло ощущение, что переговоры идут по заранее составленному им сценарию! Условия контракта, который мы в итоге заключили, были, мягко говоря, невыгодными. Подскажите, как не теряться в жестком общении и вести переговоры по своим правилам?

Из письма в редакцию журнала «Элитный персонал».



Итак, переговоры. Самый действенный и самый используемый инструмент управления своими поставщиками. По сути, у закупщика нет другого, более эффективного способа добиться своих целей, как сесть за стол переговоров с поставщиком.

Важно определиться в том, что мы подразумеваем под переговорами. Не все контакты с поставщиком можно назвать переговорами. Когда к нам приходит торговый представитель и презентует товар – это не переговоры, это всего лишь попытка продажи нам товара. Мы слушаем и принимаем решение – нужно нам это или нет. Нет процесса обмена информацией, есть только выслушивание предложения (которое при неумелом поведении продавца заканчивается стандартной отговоркой закупщика: «Оставьте ваш прайс-лист и каталоги, мы рассмотрим и вам перезвоним»).

Если кто-то в ультимативной форме ставит условия своему партнеру («или кредит, или мы не работаем с вами») – это тоже не переговоры. Это лишь выдвижение условий, которые можно принять, а можно и не принять. Нет обсуждения позиций.

Когда кто-то просит нас о чем-то, используя различные приемы (лесть, шантаж, попытку установить неформальный контакт), – это тоже не переговоры, это манипуляции, так как цели другой стороны неочевидны.

Однако сами по себе переговоры могут на различных этапах включать в себя и презентацию товара, и манипуляции, и выдвижение условий… Переговоры – это процесс, в котором стороны решают, что каждая из них отдаст и получит в ходе взаимного обмена информацией и выгодами.

Для менеджера по закупкам важно знать, что свое время и усилия нужно тратить именно на переговоры. Переговоры – это труд, который требует специальной подготовки.

Но не всегда переговоры возможны. Для того чтобы переговоры состоялись и были результативными, необходимо, чтобы у каждой из сторон были области допустимых решений или диапазон торга между желаемым и предельным. Если такое пересечение есть, то стороны, двигаясь навстречу друг другу от желаемого оптимального варианта к предельному, могут найти решение, которое устраивает каждую из них.

Например, мы желаем получить скидку в 20 % (это та цифра, которая для нас абсолютно желательна), но при самом худшем варианте готовы довольствоваться скидкой в 15 % (это наш предел, на меньшее мы не готовы). У поставщика же, наоборот, – скидка в 18 % – это его предел, а скидка в 12 % – это то, с чем он готов выйти на переговоры, т. е. допустимое, желательное значение)[38]. В ходе взаимного обмена мнениями и информацией, аргументами и доводами стороны найдут область торга в диапазоне между 15 и 18 %.
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Рис. 5.3. Области допустимого каждой из сторон пересекаются, образуя область торга. Переговоры возможны





Если минимальный допустимый предел одной стороны превышает максимальный допустимый предел другой стороны, то область торга отсутствует и возникает тупик. Выйти из тупика можно, если вести переговоры не по одному, а сразу по комплексу вопросов, «пакету соглашений». Ведя переговоры относительно всего «пакета», мы получаем дополнительную степень свободы, дополнительную гибкость, которая облегчает для обеих сторон выход из тупика. В «пакете» могут оказаться такие вопросы, при обсуждении которых можно безболезненно для себя пойти навстречу другой стороне. Получив желаемое в одном вопросе, оппонент может изменить свои предельные условия при обсуждении другого вопроса.

Например, поставщик готов предоставить максимальную скидку в 18 %, но закупщику нужно не менее 19 %. После обмена информацией стороны понимают, что говорить не о чем – нет области пересечения решений. Чтобы выйти из тупика, можно включить в переговоры другие интересующие стороны условия. Например, закупщик соглашается на скидку в 18 %, но в пакет включаются кредитные условия. Или поставщик соглашается на скидку в 19 %, но при этом закупщик обязуется брать определенный объем товара.
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Рис. 5.4. Области допустимого каждой из сторон не пересекаются – области торга нет. Переговоры заходят в тупик





Ситуация, когда желаемое совпадает с пределом, означает отсутствие области торга и переговорам не подлежит. По сути, это ультиматум, нет возможности что-либо обсуждать. Стороны либо соглашаются с условиями, либо нет.

Например, закупщика устраивает только кредит не меньше чем на 45 дней. Это его ультиматум. Поставщик может согласиться, может не соглашаться, но вести разговор не о чем. Желаемое (45 или больше дней кредита) равно предельному (45 или больше дней кредита), поэтому остальные варианты не рассматриваются. Поставщику придется уступить, если он хочет сотрудничать.



Но важно помнить: переговоры – это торг, а не уступки! В случае же ультиматума одна из сторон должна уступить.

Итак, если у сторон есть области допустимых решений, т. е. желаемое и предел не совпадают, то переговоры возможны. И задача сторон – найти максимально допустимое и приемлемое для всех решение.
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Рис. 5.5. Желаемое и предел совпадают. Переговоры невозможны





Переговоры можно назвать результативными, когда:

✓ в вопросах по существу было найдено действенное решение;

✓ рабочие отношения сохранены и улучшены;

✓ на них потрачено не более необходимого времени и средств.


Закупки и продажи – две стороны одной медали

Говоря о стратегии и тактике переговоров, мы не можем избежать разговора о… продажах и продавцах. «Зачем нам знать это? – спросите вы. – Ведь мы занимаемся закупками». Дело в том, что продажа и закупки – две стороны одной медали. Задача службы продаж любой фирмы – построить процесс так, чтобы получить выгоду от продажи товара, а очевидная задача отдела закупки – купить товар по минимальной стоимости и с соблюдением определенных условий поставки. И каждый день, закупая товар, мы сталкиваемся с тем, кто нам его продает. Поэтому необходимо понимать механизм продажи, чтобы принимать правильные решения и понимать своего партнера по переговорам. Практически всегда на другом конце стола переговоров будет находиться продавец или его торговый агент. Закупщику важно понимать, как работает хорошо обученный продавец или торговый представитель, когда приходит с целью продать свой товар.

1. Существует так называемая техника холодных звонков[39]. Суть ее такова: «Ключ к успешным продажам – умение добиваться деловых встреч». Иными словами, 65 % успеха зависит от умения продавца находить людей и оповещать их о том, что он, продавец, делает.



Формула успеха этой техники продаж: деловая встреча = контакт = = продажа.

Например, торговый представитель поднял трубку 293 раза в течение 10 недель. За этот период он переговорил со 149 закупщиками. Сто звонков оказались «пустыми», но 49 были результативными. Цель звонка – не продать товар, ни в коем случае! Цель – назначить встречу. Торговый представитель назначил 49 первоначальных деловых встреч с разными компаниями. Затем он нанес 83 деловых визита (примерно по два раза для каждой компании). Итогом стали 10 сделок.



Ключом к успеху оказалось умение назначить встречу по телефону. Что это означает для закупщика? Если имеет место телефонный звонок и продавец не предлагает вам товар и не делает попыток вы слать свое предложение, а только предлагает встречу, то, скорее всего, мы имеем дело с хорошо обученным продавцом, который при личной встрече сможет продать нам товар. Если мы нуждаемся в товаре, такая встреча будет полезной. Если же нет, то нет необходимости тратить свое время на переговоры.

2. Техника выявления потребностей клиента. Она носит различные названия, но суть этой техники в следующем.

Основываясь на предварительном изучении ситуации (какие у клиента могут быть сложности или какие выгоды он хотел бы получить) и предположении о возможных потребностях клиента, продавец задает вопрос для прояснения ситуации (например: «Испытываете ли вы трудности с получением товара в срок от вашего нынешнего поставщика?», «Есть ли у ваших покупателей потребность в новом товаре?»). Отвечая на этот вопрос, клиент сообщает о дополнительных проблемах, которые могут быть решены с помощью предлагаемого товара («Да, бывают сбои в поставках» или «Покупатели спрашивают модель, оснащенную ионизатором»). Собрав достаточное количество таких потребностей (и чем больше, тем лучше!), продавец презентует товар, показывая те выгоды, которые помогут решить проблемы клиента («Мы никогда не срываем сроков поставки, привозим сами, компенсируем простои», «Мы следим за рынком, и наша новая модель как раз с двумя (нет, тремя!) ионизаторами»). После презентации продавец выясняет, положительное или отрицательное отношение теперь у закупщика к товару. Если положительное, то сделка совершается. Если нет, грамотный продавец начинает применять технику работы с возражениями.
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Рис. 5.6. Семь ступеней продажи





Данная техника позволяет показывать именно те выгоды, которые нужны покупателю. Важно еще и то, что, задавая вопросы, продавец держит инициативу в своих руках, не позволяя закупщику ее перехватить.

3. Работа с возражениями. Цель – выявить все возражения, которые могут возникнуть у закупщика. Возражения бывают различных типов, но для каждого типа у хорошо обученного продавца свой контр аргумент, нацеленный на прояснение ситуации.

Например, на предложение что-то купить закупщик отвечает: «Это слишком дорого». Контраргумент: «Дорого по сравнению с чем?» Закупщик вынужден или признать свою неправоту, или ответить, что у другого поставщика цены лучше. Для грамотного продавца это материал для переговоров: «Значит, если у нас будет такая же цена, вы будете покупать?» Закупщик или соглашается, или вынужден озвучить новое возражение: «Но тот товар лучше». И снова продавец задает вопрос: «Чем именно он лучше?» И так далее до согласия закупщика или до категорического отказа покупать.
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Рис. 5.7. Классификация типичных возражений
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Рис. 5.8. Техника работы с возражениями





Существуют и другие приемы и техники, но все сводится к одному: грамотный продавец выясняет потребности, находит «больные» места и предлагает свой товар в качестве «болеутоляющего»[40]. При этом важен личный контакт и умение преподнести товар в правильном свете. Продажа – это такая же технология, которой можно обучить, как и любому другому действию. Эффективный закупщик будет понимать, что скрывается за тем или иным вопросом продавца, и будет держать инициативу разговора в своих руках.

Стратегии переговоров. Модель «Выиграл – Выиграл» («Win – Win»)

Как мы помним, отношения с поставщиком могут строиться как партнерство (в случае равенства позиций) или как соперничество (в случае преобладания силы у одной из сторон).

В зависимости от типа отношений переговоры будут идти по различному сценарию.




Стратегия соперничества = Позиционные переговоры = Проиграл – Выиграл, жесткие переговоры.




Стратегия партнерства = Принципиальные переговоры = Выиграл – Выиграл, «Win-Win».




В 70-х годах прошлого столетия был найден ключ к решению большинства конфликтов – стремление к взаимному выигрышу. Ученые Роджер Фишер и Уильям Юри из Гарвардской школы бизнеса разра ботали модель переговоров «Win – Win» для того, чтобы люди смогли избегать позиционного торга.

Суть этой модели в том, что в переговорах есть два параметра – мужество в отстаивании собственной позиции и чуткость к интересам партнера. Если одна из сторон думает только о своих интересах, пренебрегая интересами другой стороны, то, вероятно, она выиграет за счет своего партнера. Эта стратегия называется «Выиграл – Проиграл» и характерна для ситуации соперничества.
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Рис. 5.9. Модель стратегии «Win – Win»





Возникает разделение сторон на «нас» и «них», личные конфликты. Каждая из сторон высказывает только свою точку зрения, не слушая другого. И что важно, акцент делается на сиюминутном решении, независимо от того, отвечает ли оно долгосрочным целям.

Такие переговоры называются позиционными, так как каждая из сторон занимает свою позицию и не рассматривает область взаимных интересов. По сути, сознательно сужается область торга, и часто переговоры заходят в тупик.

Переговоры носят жесткий характер, многое в переговорах определяется личностями. Жесткие переговорщики начинают с большого за проса, долго придерживаются своей начальной позиции и иногда идут на небольшие уступки. В такой ситуации у жестких переговорщиков больше шансов одержать победу. Но если за столом переговоров встречаются два жестких переговорщика, то переговоры могут зайти в тупик и закончиться, даже не начавшись…

Ниже приведен пример правил, которые используют в своей работе сотрудники отдела закупок одной из международных сетей. Эти правила показывают, насколько жесткие позиции занимают менеджеры при ведении переговоров. Следовать или нет этим правилам – мы советовать не можем, но нужно понимать только одно: чем жестче переговоры, тем меньше они напоминают переговоры.

«Золотые» правила сотрудников отдела закупки одной из международных торговых сетей

✓ Никогда не проявляйте энтузиазма с продавцом.

✓ Всегда реагируйте негативно на первую цену.

✓ Всегда просите невозможного.

✓ Скажите им, что придется сделать все намного лучше.

✓ Всегда говорите, что вам надо проконсультироваться с руководством.

✓ Будьте умными, но разыгрывайте дурака.

✓ Никогда не идите на уступки, не требуя чего-нибудь взамен.

✓ Всегда будьте готовы прервать обсуждение.

✓ Играйте в «хороших» и «плохих».

✓ Используйте ложные предлоги.

✓ Всегда помните, что 80 % уступок делается на последней стадии переговоров.

✓ Избегайте тупиков.

Источник: по материалам сайта sellwell.ru



Если одна из сторон слишком слаба и думает только о выигрыше для другого, пренебрегая своими интересами («Главное, чтобы мы остались партнерами…»), такая стратегия называется «Проиграл – Выиграл».

Мягкие переговорщики начинают со скромного запроса, уходят от него далеко и часто делают большие уступки. Заняв такую «мягкую» позицию, менеджер по закупкам рискует принять невыгодные для себя условия, которые затем будет трудно оспорить.

С точки зрения сиюминутной победы хорошо достигнуть своих целей, пусть даже другой стороне это будет невыгодно. Но такая ситуация может привести к тому, что проигравшая сторона начинает «отыгрываться», ставя под угрозу взаимоотношения вообще. Если стороны не находят решения, устраивающего хотя бы одну из сторон, такая ситуация ведет к разрыву, прекращению отношений. Это ситуация «Проиграл – Проиграл», т. е. «не доставайся же ты никому!». В ситуации «Проиграл – Проиграл» цели ни одной из сторон не достигнуты, долгосрочные отношения под угрозой или разрываются, стороны чувствуют разочарование в переговорном процессе. Как ни парадоксально, такой стратегии ни одна из сторон специально не придерживается (ну зачем же заведомо про игрывать?), но она часто появляется как следствие двух предыдущих…

Пример из личной практики

Вспомним ситуацию, описанную выше, когда поставщик согласился поставлять товар нашей компании при условии, что мы выкупим у него партию неликвидного товара. Сила была на их стороне, так как мы остро нуждались в товаре. Сценарий переговоров был жесткий, и итоговый результат получился «Проиграл – выиграл»: наша компания вынуждена была начинать работу на заведомо невыгодных для себя условиях. Поставщик выиграл – он имел новый канал сбыта и избавился от неликвидного товара. Проблема была в том, что поставщик знал, что этот товар неликвидный, мы же об этом не знали.

За год ситуация изменилась. Будучи в ситуации проигрыша, мы получили право «отыгрываться», т. е. поступать так, как однажды поступили с нами. С человеческой точки зрения, возможно, это неправильно, но бизнес есть бизнес, ничего личного.

Через год мы заняли прочные позиции и в ходе жестких переговоров вернули поставщику его товар. Как помним, неликвидные смесители были возвращены при условии, что только так мы сможем погасить кредит. К тому моменту у нас были другие поставщики и мы могли диктовать условия на рынке.

Что же произошло дальше?

Поставщик был недоволен тем, что мы «отыграли» свои позиции. Он начал задерживать поставки товара, закрыл маркетинговую программу по совместному продвижению продукта, перестал оказывать поддержку в обучении продавцов, начал вводить квоты на поставляемый товар… Через три месяца мы поняли, что крайне неудобно и невыгодно работать дальше. Мы прекратили поставки. Поставщик был выведен из ассортимента, так как за это время мы нашли другого поставщика аналогичного товара.

Нам пришлось распродавать остатки товара, многие товары попали в неликвиды и были проданы с уценкой. Поиск поставщика занял время и усилия специалистов по закупке, пришлось тратить средства на «раскрутку» новой торговой марки, время продавцов на обучение и т. д… Но и тот поставщик потерял нас как одного из главных своих покупателей, лишился каналов сбыта в виде наших магазинов в разных регионах России, вынужден был искать новых дистрибьюторов и вновь налаживать контакты, отлаживать новую цепочку поставок…

Проиграли оба. Выигрыш одной стороны дает право другой отыгрываться, и как результат обе стороны могут проиграть…

А ведь достаточно было в начале работы не ставить жестких условий, не пытаться навязать всю партию неликвида. Возможно, со временем этот товар можно было бы продать, если обе стороны взвешенно и адекватно рассмотрели бы вопрос цены на товар, возможности его продажи по специальным условиям и т. д…



Стратагема[41] «Обман – путь войны»

Нельзя обманывать кого-нибудь, не рискуя ввязаться с ним в войну.

Милый обман вызывает милую войну.

Шуточный обман вызывает шуточную войну.

Молчаливый обман – молчаливую войну.

Готовя обман – готовься к войне.

Тот, кто обманывает вас, может воевать с вами или не на вашей стороне. Никогда не вынуждайте обманывать вас.

Неискренность с самим собой приводит к самообману.

Самообман – к принуждению других обманывать вас.

Обман – к войне.

Война – к страданиям и жертвам.

Источник: Тарасов В. Технология жизни: книга для героев. М., 2006.



Суть же переговоров в том, что следует совместно искать решения, устраивающие обе стороны. Это сложно. Не всегда можно найти такое решение – в таком случае нужно найти компромисс, т. е. решение, подходящее обоим, хотя и не на 100 % удовлетворяющее ожидания сторон.

Но если стороны являются партнерами или желают строить партнерские отношения, то необходимо двигаться навстречу друг другу, говоря о своих интересах и выслушивая интересы другого.

Такая стратегия называется «Выигрыш – Выигрыш». Ее суть в том, что стороны концентрируются на целях и слушают друг друга, а решение не является неприемлемым ни для одной из сторон и отвечает интересам обоих партнеров.

Пример из личной практики

Будучи молодым менеджером по закупкам, я однажды совершила ошибку: в заявке указала код раковины, которая имела точно такие же характеристики, как и поставляемая обычно, но стоила в два раза дороже из-за маленькой заглушки, которая шла в комплекте (и была никому не нужна). Разница в коде была всего лишь в одну цифру…

Мой руководитель, просматривая заявку, не обратил на это внимания. Представитель поставщика тоже не заметил ошибку. Менеджер на заводе, выславший подтверждение, тоже не спросил, почему мы заказываем не то, что обычно, а слишком дорогую и явно не подходящую нам продукцию. Словом, через две недели мы получили фуру, наполовину груженную этими раковинами. Я была в ужасе – этот товар невозможно будет реализовать по таким высоким ценам! Я представляла, как разницу в ценах в несколько тысяч долларов мне придется компенсировать из своего кармана (надо заметить, порядок в нашей фирме был очень жесткий).

Мой руководитель переговорил сначала со мной, выяснив, что имела место просто ошибка, без всякого злого умысла. Затем он пригласил на переговоры представителя поставщика: нам нужно было найти какое-то решение, чтобы исправить ситуацию.

Что же произошло дальше? Поставщик мог бы отказаться помогать нам: сами купили, ошиблись, сами и исправляйте ситуацию… Но мы были партнерами. Поставщик согласился, что товар не может быть реализован в том виде и по той цене, по которой мы его получили. Вот если бы не было этой заглушки, то раковина имела бы обычную цену и была бы продана как нормальный товар…

В ходе переговоров мы нашли решение: я лично, как совершившая ошибку, иду на склад и с помощью работников склада вынимаю из каждой раковины эту заглушку. Таким образом, раковина приобретает обычный вид, выправляются приходные документы, и товар поступает в продажу по обычным ценам. Заглушки же складываются в отдельную коробку и отдаются представителю поставщика. Он возвращает их на завод. После этого пересчитывается стоимость этих раковин, и выставляется кредит-нота, т. е. поставщик компенсирует нам избыточную стоимость раковин.

Самое главное было достигнуто в ходе этих переговоров – доверие и партнерские отношения. Выиграли оба – мы не потеряли деньги, поставщик приобрел преданного и благодарного покупателя. Стоит ли говорить, что наши отношения длились не один год и были практически безоблачными.




Таблица 5.4. Сравнение стратегий взаимодействия
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Общий вывод. Переговоры могут строиться по различному сценарию – все будет зависеть от выбранной стратегии. Стратегия же определится силой позиций каждой из сторон и желанием (или нежеланием) развивать партнерские отношения. Партнерские отношения могут быть достигнуты только в одном случае – если стороны двигаются навстречу друг другу, совместно ищут решения и говорят о взаимных интересах. В случае жестких переговоров можно победить за счет проигрыша другой стороны, но переговоры рискуют зайти в тупик, а отношения могут быть разорваны.

И еще один важный комментарий: по какому бы сценарию ни шли переговоры, недопустимо для переговорщика (даже в случае жесткой позиции или заведомого проигрыша) вести себя невежливо и недостойно. Стратегия есть стратегия, но правила этикета и делового общения соблюдать нужно в любом случае. Жесткие переговоры не означают крик и брань. Выслушать другого – не признак мягкости. Переговоры – это всего лишь бизнес…


Этапы процесса переговоров

Итак, мы решили начать переговоры. Что необходимо сделать в первую очередь, что – во вторую, что в третью? Переговоры не бывают одинаковыми, даже если встречаются одни и те же лица и они обсуждают один и тот же вопрос. Переговоры – это всегда некая игра, которая, однако, имеет общее правило.

Переговоры имеют этапы: все начинается с подготовки, затем идут контакт и обсуждение позиций, затем согласование и поиск совместного решения и, наконец, завершение (которое может увенчаться подписанием контракта или других обязательств).

Рассмотрим каждый этап подробнее.
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Рис. 5.10. Этапы переговоров





Первый этап – подготовка

Пример из практики

Менеджер по закупкам работает у себя в офисе, занят обычными делами. Открывается дверь, и на пороге появляется торговый представитель одного из давних и надежных поставщиков. Почти друзья. Почти. Представитель давно уже вхож в святая святых – офис отдела закупок. Тем более что он приходит всегда с новыми образцами продукции, которые оставляет «для дегустации» всему отделу. Так уж повелось. И вот торговый представитель в очередной раз привез новый продукт на дегустацию. А что ж не позвонил? Да просто мимо проезжал. «Думаю, дай за еду… Вот кстати, предлагаем новый продукт. Что скажете? Будете брать? Цена… мм… ну, смотря какую партию будете брать. Для своих скидки, конечно… Да, реклама, как обычно. Конечно. Конечно. Да. Да. Нет. Не уверен. Ну, договоримся. Ну так что, берете? Партию какую для начала? Как обычно? Ну, так я жду заказик от вас? Ну отлично, я побежал…»



Что произошло? Менеджер по закупкам по сути дал положительный ответ о введении нового товара в ассортимент, не будучи готовым к принятию такого решения. Он оказался втянут в переговоры (о новом товаре, о цене, о размере партии) без подготовки.

Правило № 1. Никогда, никогда, никогда не вступайте в переговоры, если вы к ним не готовы.



На 90 % успех переговоров определяется качеством подготовки. Если вы тщательно подготовились, ваше преимущество перед оппонентом, который пренебрег подготовкой, неоспоримо.

Правило № 2 (следствие правила № 1). Готовьтесь к переговорам!



На этапе подготовки нужно определить цели свои и цели другой стороны. Насколько реалистичны цели? Что будет являться свидетельством их достижения?

Например, «получить скидку» – это не цель. Какую скидку? За какой объем? Вас устроит скидка в 1 %? Нет? Но ведь формально цель достигнута – скидка-то получена…

Правильно будет сформулировать конкретную цель: получить скидку в 10 % за стандартную партию, закупаемую на условиях предоплаты. Только такую цель можно будет обсуждать и считать достигнутой (или недостигнутой).



Определите области общих интересов. Например, и вам, и вашему поставщику интересен как можно больший объем продаж по данной продукции. И вам, и ему интересно познакомить покупателей с новым товаром, проведя дегустацию (вам – чтобы привлечь новых покупателей в ваши магазины, ему – чтобы закрепить в сознании покупателей мысль, что кетчуп такой-то – символ счастливой семейной жизни). Ваши интересы совпадают, вы наверняка найдете общее решение.

Главное – определить цель, которую нужно достичь в ходе переговоров. Цель должна быть сформулирована конкретно, иметь фиксированные сроки и должна быть реалистичной и измеримой (выражаться в конкретных процентах, или сумме, или величине партии и т. д.).

Продумайте, какие именно аргументы вы выскажете для обоснования своих пожеланий. Цель должна быть легитимна! Легитимна, т. е. обоснованна, законна. Например, пожелание получить скидку в 70 % – нелегитимно, «незаконно», так как это слишком большой процент, который не может быть предложен. Нет таких прецедентов. Обнародование нереальной цели приведет к закрытию другой стороны, к невозможности дальнейших переговоров. Объявившему такую высокую цифру закупщику, чтобы продолжить переговоры, придется снизить свои аппетиты («ну, мы имели в виду скидку в 20 %, а не в 70 %…»), что выглядит нелепо и сразу же показывает несерьезное отношение к партнеру, иначе переговоры просто зайдут в тупик («Ваши требования нереальны, нам просто не о чем разговаривать…»).

Объявив свою цель, спрогнозируйте наиболее вероятную реакцию другой стороны на каждую из ваших посылок и подготовьте ответы. Спланируйте последовательность, в которой вы будете поднимать вопросы и раскрывать свои намерения. Для начала переговоров запланируйте наименее спорные вопросы.

Спланируйте регламент переговоров, состав участников, место и время переговоров.




Итак, что нужно подготовить для переговоров?

1. Тема и цель. Темой для переговоров могут быть:

✓ цены, скидки, бонусы;

✓ условия платежа, кредит, лимит кредита;

✓ основания для пересмотра соглашения;

✓ доставка, место и способ;

✓ время и сроки поставки;

✓ партия поставки, минимальный объем;

✓ упаковка;

✓ рекламации, брак, уровень качества;

✓ обучение, поездки персонала;

✓ образцы, рекламные материалы;

✓ совместные акции, специальные цены и т. д.

2. Переговорщики. Личность переговорщика складывается из внешних составляющих (облик, одежда, манеры, поведение) и полномочий, которыми он обладает. Чем более трудные переговоры предстоят, чем важнее результат, тем выше должен быть статус переговорщиков. О правилах этикета и внешних составляющих имиджа переговорщика мы скажем чуть ниже.

3. Баланс сил. На чьей стороне сила? В чем наши преимущества, в чем их преимущества? Кто больше нуждается в этих переговорах? Определение сильных и слабых сторон.

4. Тактика и стратегия. Исходя из целей и баланса сил определить, какую тактику и стратегию мы выберем. Предстоят ли нам жесткие переговоры? Или мы будем говорить о стратегии «Выиграл – Выиграл»? Или нам предстоит заключить сделку на не самых выгодных для себя условиях?

5. Информация. Что открыть? Что утаить? На какие уступки можно пойти и в чем ценность этих уступок? Ценность для нас? А для них? Им это интересно? Какие факты мы имеем и какие предположения? Все предположения должны быть проверены в ходе переговоров. Нельзя свои предположения выдавать за факты.

6. Подготовка легитимной информации, обоснования запросов. Сбор информации об издержках, объеме закупок, продажах, спросе и т. п. Данные для переговоров (графики, схемы, базы данных, цены на рынке, исследования, презентации и т. п.). Внешние стандарты или прецеденты, которые способны убедить одну или обе участвующие в переговорах стороны, что предлагаемое соглашение справедливо.

7. Альтернативы и решения. Какие обязательства мы готовы на себя взять в ходе успешных переговоров? Если переговоры зайдут в тупик, какие у нас есть варианты? Что я могу предпринять, если уйду с переговоров без соглашения? Какая альтернатива наилучшая? Что я сделаю на самом деле?

В случае достижения соглашения мы берем на себя такие-то конкретные обязательства.

8. Кто участвует в переговорах? Команда или один человек? Если это будет делегация, кто будет ее возглавлять? Каков статус переговорщиков и кто какие роли играет?

Если на переговоры идет один человек, у него есть некоторые преимущества перед командой: он может принять решения оперативно, быстро, он один несет за них ответственность. Нет разногласий, невозможно ослабить команду.

Если на переговоры идет команда (например, менеджер по закупкам приглашает на переговоры логиста, специалиста по маркетингу и директора магазина), то преимущество в том, что в команду входят люди, владеющие разными вопросами. Снижается вероятность ошибок, и есть возможность обмена мнениями. Есть возможность создания более сильной оппозиции другой стороне.

Но при командных переговорах нужно соблюдать важные правила:

✓ все члены команды должны знать и понимать свои роли и должны быть готовы говорить, когда придет их время;

✓ ведущий переговорщик должен подать знак члену своей команды, когда он должен говорить;

✓ говорить только по одному;

✓ никогда не допускать разногласий в присутствии другой стороны;

✓ разработать способ невербального общения друг с другом (сигналы, записки и т. д.). В случае сомнений объявлять перерыв;

✓ независимо от поведения другой стороны не позволять ей повлиять на ваше поведение – личное и командное;

✓ помнить, что передаваемая вашей командой вербальная и невербальная информация должна соответствовать друг другу.

9. Время и место переговоров. Сколько времени займут переговоры? Лучше всего фиксировать время, чтобы ваш партнер по переговорам был максимально конструктивен. Как правило, 40–45 минут достаточно, чтобы обсудить наиболее важные вопросы. Если переговоры длятся несколько часов, это означает, что или вопрос слишком сложен и требуется перерыв, чтобы обработать информацию и выработать новую тактику, или переговоры уже зашли в тупик (или начинается беспредметный разговор, далеко ушедший от темы переговоров).

Место переговоров имеет значение. Встреча на своей территории считается более приемлемой, так как у хозяина есть психологиче ское преимущество (ведь это он пришел к вам, а не вы к нему. Возможно, он больше нуждается в вас?). Плюсы встречи на своей территории также в том, что есть возможность посоветоваться, заручиться одобрением и поддержкой своих коллег, экономятся время и средства на дорогу.

Но иногда у встречи на территории поставщика тоже есть преимущества: это «разведка боем», возможность увидеть многие процессы изнутри. Можно посетить склады, цеха, увидеть офис, познакомиться с людьми, от которых может зависеть скорость поставки товара к вам в магазин. К тому же можно придержать нужную информацию, сказав, что у вас ее с собой нет, сослаться на своего начальника, который «как раз сейчас ждет моего возвращения». К тому же гостем иногда быть гораздо приятнее – не нужно заботиться об организационных вопросах, ничто не отвлекает от темы переговоров.


Второй этап – контакт. Сигналы. Обсуждение

Итак, определены цели, тактика переговоров, время и место встречи. Начинаются сами переговоры – идет контакт между участниками.

Момент контакта очень краткий, но емкий: за несколько минут важно обменяться приветствиями, представиться, распределить места за столом переговоров и… понять – кто же находится перед нами? По сути, контакт – это обмен посланиями («мы сильнее, ведь вы пришли просить нас», или «мы сильно в вас нуждаемся, окажите любезность…», или же «мы равноправные партнеры и готовы вести с вами конструктивный диалог»).

Стратагема «Будь хозяином, а не гостем»

Хозяин – тот, кто может разрешить войти, а может и не разрешить. Кто может расспросить гостя. Кто не нуждается в проводниках, кто имеет запасы провизии.

Гость – тот, кто должен просить разрешения войти. Кто плохо знает дом и вынужден идти с проводником. Кто имеет запасов столько, сколько может нести с собой. Кто проделал большой путь и нуждается в отдыхе. Кто вынужден отвечать на вопросы хозяина, если не хочет с ним поссориться.

Гость и тот, по чьей инициативе состоялась встреча. Гость и тот, кто первым поднял новую тему. Тот, кому она предлагается, может расспросить и, расспросив, отказаться обсуждать ее дальше.

Гость всегда рискует – он вынужден ответить на все вопросы, хотя хозяин может дать ему от ворот поворот. Информацию же обратно не заберешь!

Выбирая время и место встречи, стремитесь оказаться в роли хозяина. Равные встречаются на нейтральной территории.

Опытный гость предпочитает поменяться с хозяином местами, даже если встреча состоялась по его инициативе. «Наверное, вы догадываетесь, почему я хотел с вами встретиться?» – спрашивает он. И если хозяин проявляет догадливость, он мгновенно превращается в гостя. Потому что бывший гость начинает задавать вопросы: а почему вы так думаете? А кто вам об этом сказал? А что вы сами ко мне не пришли?

Быть хозяином – не только внешняя позиция, но и внутренняя.

Источник: Тарасов В. Технология жизни: книга для героев. М., 2006.



На этапе первого контакта будут иметь значение и одежда, и манера держаться, и соблюдение сторонами основных правил делового общения.

Что нужно помнить при начале переговоров?

1. Время. Джентльменское опоздание – 5 минут. 7–10 минут – неприличное опоздание. Позвоните и сообщите, что задерживаетесь!

Пятнадцать минут и более – непозволительное опоздание. Только уважительная причина может вас спасти (помните: пробки на дорогах – неуважительная причина! Выезжайте заранее!).

Если вы хозяин и к вам опаздывают гости, будьте снисходительны. В конце концов, опоздавший испытывает некоторое чувство вины, что, безусловно, может быть нам на руку…

Если гость опоздал более чем на 15–20 минут и не предупредил вас о задержке, то вы имеете полное право заняться своими делами и перенести встречу на другое время (хотя на практике такое жесткое поведение практически никогда не встречается).

2. Визитки. При деловых контактах следует обязательно иметь при себе визитную карточку. Невежливо, получив карточку, в ответ не вручить свою (поэтому позаботьтесь о том, чтобы у вас всегда был запас карточек).

При деловой встрече с иностранными партнерами первыми визитные карточки вручают хозяева. Если же встречаются делегации или команды переговорщиков, то обмен визитками идет от руководителей и ниже по иерархической лестнице (сначала карточка подается главе делегации, затем его заместителю и т. д.).

Важно, чтобы визитка была на языке, на котором говорит ваш партнер. Хорошим тоном считается иметь визитки на разных языках, а не двустороннюю, как это часто бывает (хотя в этом мы не видим ничего недопустимого: главное – быть понятым). Получив визитку, нужно вслух прочесть фамилию и имя хозяина. Некрасиво сразу прятать визитку, лучше во время переговоров иметь ее перед собой. Недопустимо класть визитку в задний карман брюк или джинсов – это может быть расценено как неуважение. В восточных культурах принято обязательно внимательно прочесть визитную карточку, похвалить дизайн или оформление и, принимая и вручая визитку, держать ее двумя руками (можно сопровождать легким поклоном).

Первым карточку протягивает гость или тот, чей ранг ниже. Если у вас изменились реквизиты, то в визитной карточке разрешается написать от руки только новый номер телефона, а вписывать новую должность неприлично.

3. Представление
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Мужчина – женщине Младший – старшему Подчиненный – начальнику Низкий статус – высокому статусу Незамужняя женщина – замужней Дама без спутника – даме со спутником Хозяин – гостю Женщина – мужчине Старший – младшему Начальник – подчиненному Высокий статус – низкому статусу Замужняя женщина – незамужней Дама со спутником – даме без спутника

Рукопожатие в современном деловом общении принято и среди мужчин, и среди женщин. В отличие от светского деловой этикет не делит людей по половому признаку: мужчина и женщина являются прежде всего бизнес-партнерами. Бизнес не имеет пола.

Рукопожатие не должно быть слишком коротким, влажным или слишком долгим. В меру крепкое энергичное рукопожатие можно сопроводить улыбкой – это проявление дружеского расположения.

При представлении обязательно назвать свои имя и фамилию, а также должность. Называть ли отчество – зависит от положения переговорщика (чем выше статус, тем обязательнее), от возраста (в российской культуре отчество означает авторитет и признание и для людей старше 35 лет принимается как почти обязательный элемент делового общения) и от корпоративной культуры (во многих представительствах западных компаний, где работают российские сотрудники, отчество не принято, несмотря ни на возраст, ни на статус).

При встрече делегаций первым представляется ее глава, затем он представляет свою команду согласно статусу (от старшего к младшему). Затем то же должен сделать руководитель делегации гостей.

Если переговорам предстоит длиться более 30 минут, хозяева должны предложить гостям чай, кофе, воду. Такое предложение – знак особого расположения хозяев к гостям. Подают напитки сначала гостям, начиная со старшего, затем хозяевам, также начиная с главы команды.

Важный комментарий. Даже если вы или ваш гость допустили оплошность в деловом протоколе – первым подали руку, хотя должны были ждать рукопожатия, или замешкались с визитной карточкой, или заняли не по рангу место за столом переговоров, – это не смертельно. Важно намерение создать хорошую атмосферу. А воспитанный человек никогда не заметит оплошности другого…

4. Деловая дистанция

До 0,5 м (на расстоянии вытянутой руки) – интимная, личная зона. В деловом общении выглядит как нарушение личного пространства и попытка навязать неформальное общение. Осторожнее с этой дистанцией!

0,5–1,2 м – комфортная зона, дружеское общение. Говорит о том, что мы давно знакомы и общение нам приятно. Допустима только со старыми и хорошо проверенными партнерами.

1,2–3,5 м – социальная зона, деловые отношения. Подходящая дистанция для переговоров. Бизнес есть бизнес, и ничего личного.

3,5 м и более – публичная зона. На таком расстоянии можно общаться с аудиторией, но в переговорах она означает исключение контакта. Трудно будет понять друг друга на таком расстоянии.




5. Размещение за столом переговоров
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Рис. 5.11. Круглый стол
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Рис. 5.12. Прямоугольный стол
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Рис. 5.13. Большие столы





От того, какие места займут стороны за столом переговоров, может зависеть расстановка сил и дальнейший ход переговоров. Хозяину надлежит занять место слева от гостя, гостей лучше всего посадить лицом к двери – так они будут чувствовать себя комфортнее.

6. Имидж переговорщика. Установлено, что цвет одежды, форма линий и даже фактура тканей оказывают подсознательное влияние на эмоциональную оценку внешнего облика. В деловой одежде рекомендуется прямой силуэт. Чем больше силуэт отличается от прямого, тем ниже для окружающих социальный статус владельца костюма. В костюме делового человека предполагаются аккуратность, хорошее качество материала и исполнения (строгость, удобство, практичность).

Если в компании принят свободный стиль одежды (джинсы, пуловер или жакет), то можно следовать ему – в конце концов, главное – чувствовать себя комфортно. Если корпоративная культура компании подразумевает строгий дресс-код, то при переговорах требуется его соблюдать вне зависимости от того, какую одежду предпочитает ваш оппонент. Однако при желании установить контакт и доверительные отношения лучше всего одеваться в том же стиле, что и ваш партнер.

Стандартом является принятый во всем мире бизнес-дресс-код. Нужно выбирать не обязательно марочную, но качественную одежду, подобранную в классическом стиле с использованием базовых «деловых» цветов. Деловые цвета – это черный, синий, бордовый, коричневый, бежевый и серый.

Для мужчин это классический костюм темного цвета зимой и светлый в теплое время. Рубашка чаще всего принята белого или голубого цвета. Для женщин больше выбора и в цвете костюма, и в его фасоне. Формальными считаются прямые строгие линии. Чем мягче силуэт костюма и чем больше деталей, тем менее формальной вы глядит одежда.

Деловые цвета одежды могут делиться по следующим степеням формальности:

✓ черный, серый, синий – наиболее формальные цвета;

✓ коричневый, темно-зеленый, бордовый, фиолетовый – формальные цвета;

✓ бежевый, пастельные оттенки зеленого, оливкового, голубой, жемчужный, лососевый и другие пастельные оттенки – менее формальные цвета;

✓ белый – наименее формальный цвет;

✓ яркие цвета, зеленый, розовый, желтый, оранжевый и т. п. – неформальные цвета.

Красный цвет как аксессуар (платок, галстук, сумочка) усиливает действие основного цвета.

Для мужского костюма существует важное правило подбора тонов одежды: рубашка должна быть светлее, чем галстук, галстук – на тон светлее или темнее костюма, носки – темнее, чем костюм и рубашка.

7. Сигналы: вербальные и невербальные. Жесты. Позы. Во время стадии обсуждения важно, какими сигналами мы обмениваемся. Мы передаем информацию словами (т. е. вербально) и жестами, интонацией, темпом речи, позой, взглядом, улыбкой, т. е. невербально.

Важно остерегаться случайных сигналов, которые мы можем послать невербально, – эти сигналы нам труднее контролировать. Ведь общение, коммуникация – это сложный процесс. Если мы можем следить за своей речью, то неуверенная поза может не всегда быть заметна нам самим. А вот наш оппонент ее наверняка заметит. На рис. 5.14 видно, что из передаваемой информации только 30 % доходит до слушателя. Остальные 70 % или искажаются, или просто не воспринимаются нашим оппонентом. Но есть информация, которую мы не высказываем, но тем не менее она «считывается» нашим партнером: ее передают те самые невербальные сигналы.
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Рис. 5.14. Передача информации





Жесты и позы участников переговоров 
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Вертикальная жестикуляция проявляется при авторитарной (диктаторской) внутренней позиции: «Я вас научу!», «Я вам докажу!», «Я это знаю, а вы не способны этого понять!» и т. д. Такие жесты вызывают у слушателей подсознательный протест, неприятие говорящего, настраивают против сообщаемой информации

Жесты в горизонтальном направлении – это показатель рассуждения, демократической, взвешенной, совещательной позиции: «Давайте посоветуемся!», «Это бывает и так, и эдак» и т. п. Человек, которому свойственна такая жестикуляция, может рассчитывать на благожелательное отношение слушателей

Руки, прикладываемые к груди, – жест честности и открытости

Стоять подбоченясь – значит демонстрировать другим свою твердость, уверенность, превосходство. Иногда этим может маскироваться слабость и смущение. Значение позы еще более усиливается при широко расставленных ногах

Руки, заведенные за голову, означают превосходство и самолюбование

Опора руками на стол, спинку стула, трибуну – стремление к дополнительной поддержке при внутренней неуверенности

Руки, заложенные за спину:

✓ если это типичное для человека положение – сдержанность, вдумчивость, смущение;

✓ если нетипичное – кратковременная задумчивость или стеснение;

✓ если демонстративное – осознание своей значительности и превосходства

Одна или обе руки спрятаны в карманах – намерение скрыть затруднения, неуверенность. Часто – подчеркивание неофициальности общения для более быстрого установления контакта

Рука сжимается в кулак – попытка овладеть наступающим волнением или страхом, стремление к самоутверждению

Пальцы собраны в «щепотку», ладонь вверх, рука слегка согнута в локте, при этом совершаются частые движения от себя и к себе за счет сгибания и разгибания локтя – выражение «самого-самого», изложение ядра проблемы или мысли, важной для говорящего

Ухватиться за край пиджака, пуговицу, за другую руку – значит проявить боязнь и стыд, порождающие упрямство и желание самоутвердиться, когда человек попал в трудное положение

Стирающее движение по лбу – стирание нехороших мыслей, плохих представлений

Палец плотно прижат ко рту – подсознательный жест для предотвращения восклицания; удивление, стремление овладеть собой

Скованная, выпрямленная поза, с прижатыми друг к другу ногами. Руки, ухватившись одна за другую, образуют как бы один большой кулак, большие пальцы ритмично массируют друг друга или одна рука пощипывает кожу другой. Эти жесты свидетельствуют о нервном ожидании

Рука у щеки – глубокое размышление о чем-то

Напряженно выпрямленное тело, ноги, плотно стоящие на полу (при отсутствующем взгляде!), – отключение от проблемы с демонстрацией внимательного слушания

Подбородок опирается на ладонь, указательный палец вытянут вдоль щеки, остальные пальцы располагаются ниже рта – критическая оценка. Если это сопровождается наклоном тела назад, то тон оценки негативный, циничный

Склоненная было набок голова выпрямляется, плечи поднимаются, взгляд начинает блуждать по потолку, другим людям, и, наконец, тело принимает позу, направленную к выходу, – потеря мысли слушателем, отсутствие интереса. Такое поведение сигнализирует выступающему: «Достаточно! Пора кончать!»

Медленное вытирание влажных ладоней о ткань – ожидание с оттенком нервозности

Пальцы соединяются наподобие купола храма – доверительность, но при этом некоторое самодовольство, уверенность в своей правоте, эгоистичность, гордость. При этом женщины обычно соединяют пальцы на коленях, если они сидят, или чуть выше пояса, если стоят

Посадка на краешке стула с полной обращенностью к партнеру – высокая степень заинтересованности в разговоре

Машинальное рисование на бумаге – снижение интереса к происходящему. То же значение имеют любые занятия, мешающие собеседникам смотреть друг на друга

Скрещенные лодыжки ног или руки, впившиеся в подлокотники кресла, – самоконтроль, сдерживание себя, в том числе и от того, чтобы пойти на уступки собеседнику.

Тесно сцепленные руки – подозрение и недоверие. Тот, кто пытается, сцепив руки, уверить окружающих в своей искренности, обычно не имеет успеха. Люди, сильно сцепившие руки, напряжены, общение с ними затруднено. Их можно попытаться расслабить: склониться в направлении к ним во время разговора – обычно при этом руки сразу расцепляются

Очки сняты, и человек начинает грызть или просто держать во рту конец дужки – желание отмолчаться (поскольку с предметом во рту трудно говорить), поиск новой информации

Быстрое срывание и бросание очков на стол – возросшее напряжение в беседе: «Ну, это уж слишком!» В такой момент лучше оставить в стороне главный вопрос беседы. Когда партнер снова наденет очки, можно продолжать обсуждать проблему: напряжение спало, и он снова способен «видеть» разные стороны вопроса. Этот же жест может означать и вдруг принятое твердое решение, подводящее итог размышлениям

Поглаживание шеи ладонью – защитная позиция. Рука при этом как бы оттягивается назад для удара или отдергивается от ожога, но это маскируется тем, что она кладется на заднюю часть шеи. Женщины при этом обычно поправляют прическу. Людям, попавшим в «переделку», вдруг становится «жарко под воротничком»

Почесывание подбородка – размышление, оценивание: «Дай мне прикинуть со всех сторон», – идет процесс принятия решения

Раскачивание на стуле – удовлетворение, уверенность

Локти ставятся на стол, образуя пирамиду, вершина которой – кисти рук, расположенные прямо перед ртом (поза сохраняется как при слушании, так и в то время, когда человек говорит сам), – игра с партнером в «кошки-мышки», стремление приберечь главные доводы до решающего момента беседы

Посадка на стул задом наперед, при которой его спинка как щитом прикрывает грудь – несмотря на кажущуюся неформальность, на самом деле показывает стремление к превосходству и даже агрессивность

Касание носа или легкое его потирание – сомнение, затруднительное положение. На переговорах касание носа часто предшествует новому предложению или следует сразу за ним. Касание мочки уха или потирание глаза имеют то же значение (если нос просто чешется, то его трут намного интенсивнее)

Курильщик жестко раздавит сигарету в пепельнице, если вышел из себя или дает понять, что для него разговор закончен




Международные отношения

Деловой этикет решает исключительно задачи бизнеса и поэтому устанавливает не общественные, а корпоративные правила поведения. К примеру, каким должен быть внешний вид сотрудника, как ему вести себя в различных официальных ситуациях и т. д. Как только человек переступает порог офиса, он моментально оказывается в сфере норм делового этикета. Особенно важно соблюдать их при общении на международном уровне.

При общении с иностранными партнерами нужно помнить об особенностях культуры той страны, с которой ведется бизнес. Изучите деловой этикет и культуру страны своего партнера: на эту тему написано множество книг и путеводителей. В рамках данной книги мы не возьмемся пересказывать особенности той или иной национальной культуры, однако напомним, что главные различия существуют между европейской и восточной культурами (табл. 5.5).




Таблица 5.5. Различия между европейской и азиатской деловой средой
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Как вести переговоры с китайцами

Бизнес на Востоке имеет ряд особенностей культурного и психологического порядка. Японцы, корейцы, китайцы, вьетнамцы существенно отличаются от европейцев и американцев в стиле ведения переговоров, тактике и приемах изучения будущего партнера. Это просто особый мир со своими правилами, традициями и привычками, своим образом мышления и своими устоями.

Китайцы любят назначать место переговоров у себя в конторе или в переговорных залах различных публичных мест (гостиницы, рестораны, бизнес-центры). Обычно китайские компании имеют традицию совмещать переговоры с последующим угощением. Прием пищи в Китае – часть переговорного процесса, отказ от угощения иногда воспринимается как обида или оскорбление (особенно если обед или ужин уже заранее заказаны).

Если место переговоров назначается российской стороной – это вызывает уважение у китайского партнера. Особенно если это место подобрано в чисто западном деловом стиле (специальные комнаты переговоров при гостиницах, специализированные бизнес-центры для иностранцев, российские учреждения за рубежом). От места встречи при первом знакомстве во многом зависят дальнейший ход переговоров и отношение китайской стороны. Это обязывает китайцев к серьезному настрою, дает вам дополнительные козыри в плане психологического воздействия на партнера и способствует проведению переговорного процесса в нужном для вас направлении.

Китайцы крайне недоверчивы в вопросах ведения бизнеса, и найти достойного партнера в Китае необычайно трудно, несмотря на многочисленность населения и высокую плотность различных коммерческих структур в городах. Любое предложение, исходящее от европейца, заранее воспринимается китайцем как «сюрприз с подвохом». Сплошь и рядом в Китае можно столкнуться с неприкрытой враждебностью по отношению к незнакомому европейцу. Отсюда возникает важный для условий Китая вывод: любой процесс по поиску партнера следует начинать с выбора посредника – проводника ваших мыслей. Заранее позаботьтесь о том, чтобы найти внушающего доверия посредника через консультационную фирму, туристическое агентство или личных знакомых.

Китайцы знамениты своими терпением, выдержкой, пунктуальностью и церемониальностью. Если вам незнакомо слово «выдержка», надо подумать о том, надо ли связываться с китайцами вообще. Нельзя также начинать свой бизнес с китайцами, будучи заранее уверенными в «правильности» или исключительности собственного стиля ведения бизнеса. Вежливые китайцы будут рады узнать, что представляете собой вы и ваш стиль, но они никогда не придут к тому, чтобы считать ваш стиль лучше своего.

При входе в помещение китаец обязательно предложит вам пройти первым. Вы должны в ответ предложить сделать ему то же самое, и только после того, как он откажется, вы можете проходить вперед. Подобно этому обычаю, весь процесс ведения переговоров с китайцами – это беспрерывная череда отступлений, выпадов, отвлекающих и обходных маневров, обманных движений, демаршей, блефа и даже угроз.




Наиболее распространенные приемы китайцев при ведении переговоров

✓ Жесткий контроль над расписанием и местом проведения переговоров. Если китайцы чувствуют, что российская сторона потратила много денег и времени на то, чтобы приехать в Китай, и не хочет уехать с пустыми руками, китайцы могут вести себя за столом переговоров нарочито безразлично к их успеху или неудаче, чрезмерно завышать цены или выдвигать жесткие условия. Иногда китайцы ведут переговоры только «для практики».

✓ Намеки или прямые угрозы вести бизнес где-либо или с кем-либо еще, кроме вас, если их требования не удовлетворят. Обычно подобная техника очень эффективно влияет и на китайскую сторону, как, впрочем, и все остальные приемы «китайской хитрости», обращенные против их изобретателей.

✓ Демонстрация гнева. Хотя по конфуцианскому этикету проявление гнева, раздражения, равно как и радости, не приветствуется, китайцы могут позволить себе изобразить контролируемый гнев с целью проверки нервов и хладнокровия противной стороны. Подразумевается, что иностранцы испугаются потери контракта и пойдут на уступки.

✓ Проверка на качество. Если китайцы почувствовали, что вы все просчитали до мельчайших деталей и уверены в успехе контракта на 100 %, они могут намеренно совершить демарш с целью дезориентировать вас и заставить сомневаться в собственной правоте (конечная цель – дополнительные уступки с вашей стороны).

✓ Лесть. Иногда китайцы прибегают к грубой и неприкрытой лести – восхвалению как ваших личных качеств, так и деловых талантов. Не следует идти на поводу у собственного «эго» в ущерб собственному бизнесу.

✓ Знание даты вашего отъезда может стать очередным козырем в руках китайцев. Принятие окончательного решения будет откладываться под разными предлогами до последнего, пока вашему терпению не придет конец. По мнению китайцев, ваш страх, что вы так и уедете, не подписав контракт, заставит вас уступить. Противоядие – зарезервируйте несколько дат отъезда и будьте готовы оставаться дольше запланированного, если чувствуете, что есть реальные шансы на успех. Активная защита: намеренно скажите китайцам дату отъезда на день позже и в том случае, если они будут затягивать решение каких-то вопросов, сообщите им за день до реальной даты отъезда, что вы уезжаете завтра, а не послезавтра (как планировалось ранее).

✓ «Тактика изматывания». Затягивание переговоров с целью вызвать нетерпение и раздражение у иностранного партнера. Китайцы умело поведут вас по пути совмещения изматывающих переговоров днем и нелимитируемых развлечений вечером и ночью.

✓ Использование вас же против вас самих. В ходе переговоров китайцы будут тщательно конспектировать ваши слова и не упустят возможности, чтобы поймать вас на противоречии или уличить во лжи. Старайтесь быть осторожными, называя конкретные цифры даже в беседах с товарищами.

✓ Искусственное завышение цен. Китайцы могут заранее быть готовыми на уступки вплоть до уровня запрашиваемых вами с самого начала цен, но сначала они занизят (покупка товара китайцами) или завысят (продажа товара китайцами) цены до абсурдно неприемлемого уровня.




Приемы и методы, которые помогут вам при переговорах с китайцами

Будьте полностью подготовлены к переговорам. Садясь за стол переговоров, вы должны знать все аспекты ведения бизнеса, включая технические детали сделки. Будьте готовы к тому, что вам придется давать длинные и подробные разъяснения по поводу механизма работы с вашей стороны. Будьте осторожны: не давайте важной коммерческой или технической информации до полного подписания контракта.

Сталкивайте интересы. Если переговоры идут туго, не зазорно будет напомнить противной стороне, что они не единственные претенденты на роль партнеров. Конкуренция среди китайских производителей очень сильна, и на любой товар в Китае всегда найдется альтернативный производитель или поставщик. Если проблемы в цене, вы всегда можете попытаться найти товар дешевле. Если проблема в качестве, японские или тайваньские производители могут предложить более качественный товар.

Будьте готовы смириться с затратами на поездку и вернуться домой ни с чем. Дайте понять китайцам, что отсутствие результата для вас является вполне приемлемой альтернативой невыгодной сделке.

Проработайте все детали контракта перед подписанием. Оговорите все пункты с китайской стороной. Убедитесь, что китайцы истолковывают все пункты так же, как и вы.

Внимательно относитесь ко всем ремаркам и замечаниям. Еще раз просмотрите все, что говорила китайская сторона, и попросите прояснить все двусмысленные моменты.

Торгуйтесь, как это делают китайцы. Будьте готовы к компромиссам, но не отдавайте ни одной позиции без боя.

Оставайтесь спокойными и невозмутимыми во время переговоров. Даже если вы гуляли ночью, как хорошие приятели, старайтесь заблокировать личностные моменты во время переговоров. Покажите китайцам, что на первом месте для вас хороший бизнес.

Будьте терпеливы. Китайцы уверены в том, что европейцы вечно спешат. Они попытаются вынудить вас подписать контракт, прежде чем вы изучите все нюансы сделки и оговорите все детали.

Подходите к переговорам и всему бизнесу с китайцами с точки зрения долговременной стратегии. Некоторые послабления китайцам в каких-то отдельных моментах могут обернуться значительными выгодами в долгосрочной перспективе.

Источник: Мажаров И. В. Как вести переговоры с китайцами // www.china-data.ru/ talks.htm




Переговоры во Франции

Французы – настоящие патриоты. Во Франции нужно говорить только на настоящем «парижском» французском языке – английский язык или – не приведи господь – канадский французский здесь являются признаком недалекого и некультурного партнера. Визитная карточка должна быть только на французском языке!

Французы не склонны к риску, они предпочитают устанавливать контакты через посредников.

Принятое обращение к французам – «месье» и «мадам», причем в деловом общении к женщине так обращаются независимо от ее семейного положения. Французы спокойно относятся к значимой роли женщины в бизнесе. Излишняя фамильярность неуместна: обращаться к французу по имени можно после того, как он сам это предложит.

Во Франции довольно строгие правила поведения в обществе, и французы склонны вести себя формально и сдержанно (например, снятый пиджак после обеда – признак дурного тона). Французы часто затевают споры: они любят хорошую полемику, это признак эффективных переговоров для них. Они ничего не принимают на веру, склонны часто спорить и горячиться на переговорах. Они могут перебивать собеседника, вовсе не имея в виду ничего обидного или дурного.

Осторожно нужно использовать жесты и невербальные сигналы. Так, например жест «ОК», принятый в Америке, во Франции обозначает «нуль» (а в других культурах может считаться оскорбительным).

Французы предпочитают держать дистанцию между собеседниками, не принято касаться рук (за исключением приветствия и прощального рукопожатия).

В переговорах приняты большие перерывы и терпимое отношение к опозданиям. Во время длительного обеденного перерыва допускается разговаривать о делах, но во время званых ужинов обсуждать деловые вопросы не принято (можно говорить о делах только после кофе).

Приглашение на ужин – исключительная честь, отказываться – значит нанести обиду. На званые ужины или торжественные обеды обычно приходят с 15-минутным опозданием. Принято приходить с подарками: бутылка шампанского, дорогое вино, конфеты. Осторожно нужно дарить цветы хозяйке дома: например, розы или белые хризантемы – признак скорби. Во время ужина не стоит касаться таких тем, как вероисповедание, личные проблемы, доходы и расходы, семейное положение, политические пристрастия.




Переговоры в Америке

Американцы не делают ничего, что не приносило бы дохода. Они стараются обходиться без лишних трат, сугубо практичны: все имеет свое предназначение, разделение функций возведено в абсолют, каждый делает свое дело. Они считают, что знают все, что нужно, и всем необходимо делать бизнес по-американски. Поэтому они не приспосабливаются к особенностям культуры другой страны, считая, что это должен сделать партнер.

Американцы полагают, что если вы вступили с ними в контакт, то хорошо подготовились к переговорам и обладаете всей информацией заранее. Если вы не упоминаете о своих преимуществах, они сочтут, что у вас таковых нет. Но американец никогда не станет понапрасну тратить время и деньги, если все договоренности можно обсудить по почте или с помощью факса.

Они привыкли все просчитывать, учитывая риски. Непредвиденные обстоятельства воспринимаются ими как результат некомпетентности или нечестной игры. Устные договоренности не считаются таковыми – всегда требуется документальное оформление соглашения.

Американский стиль переговоров кажется европейцам чересчур грубым и агрессивным, хотя они настроены довольно дружелюбно. Но они противники любой негативной информации (особенно личных проблем или проблем вашей компании): им не нужны чужие заботы. По этой причине не стоит обращаться к ним за помощью – если они и согласятся, то только за плату.

Парадокс: отличное знание английского языка и осведомленность о внутренних делах США воспринимается ими как русский шпионаж… В отношении русских они мыслят штампами: плохо сшитый костюм, стакан водки и разудалое пение за столом ассоциируется у них именно с русскими! И боже упаси ругать что-либо американское! Американский патриотизм безграничен.

Нарочитая небрежность свойственна американцам. При общении комфортная дистанция больше, чем у славян (расстояние вытянутой руки, комфортное для нашей культуры, воспринимается ими как фамильярность).

По материалам книг: Селлих К., Субхаш С. Джейн. Переговоры в международном бизнесе. М., 2004; Шейнов В. П. Искусство управлять людьми. Минск, 2005.




Баланс сил, симметрия

Сигналом к началу переговоров является приглашение к ним главы делегации хозяев. После того как произошли обмен визитками и представление, подали напитки, следует обменяться короткими фразами, настраивающими переговорный процесс на позитивный лад: несколько хороших слов можно сказать о погоде, о том, как добрались гости, о впечатлении гостей о городе (офисе, компании в целом).

После этого начинается собственно стадия обсуждения: «Итак, давайте обсудим то, зачем мы с вами собрались. Мы приехали к вам затем, чтобы обсудить наше возможное сотрудничество…»

Главная задача стадии «Обсуждение» заключается в том, чтобы вскрыть позиции, рассказать о своих намерениях и понять цели другой стороны. На этой стадии устанавливается некоторый баланс позиций, или симметрия в переговорном процессе (это не зависит от силы позиции – если уж мы сели за стол переговоров, мы должны выслушивать другую сторону и давать ей информацию так же, как это делает она). Баланс позиций заключается в том, что каждый из участников переговоров:

✓ задает вопросы и получает ответы. Открытие позиций ведет в область взаимных интересов, что позволяет нам найти выигрыш для обеих сторон;

✓ имеет право вето, т. е. право сказать «нет». Право каждой стороны сказать «нет» выравнивает баланс сил, позволяет избегать поля «Выиграл – Проиграл».

Как мы уже говорили, не имеет значения, какую позицию – жесткую или мягкую – занимает сторона. В любом случае переговоры – это процесс двусторонней связи, процесс обмена информацией. Если нет симметрии (мы сказали что-то, теперь поставщик должен немного открыть свои карты), то одна из сторон, которая будет говорить больше другой, почувствует неравенство («Мы вам столько про себя рассказали, а вы до сих пор свои намерения не открыли») и, так сказать, закроется. Несоблюдение баланса в подаче информации может завести переговоры в тупик.

На стадии «Обсуждение» нельзя: перебивать противника, нападать и угрожать ему, критиковать (сразу же вызывает защитно-оборонительный рефлекс), говорить больше другого, брать на себя какие бы то ни было обязательства – мы к ним еще не готовы!

Напротив, нужно: слушать, задавать вопросы, прояснять позиции партнера («верно ли то, что вас интересуют в первую очередь объемы продаж?»), спрашивать подтверждения предположений («Мы слышали, у вас планируется ввод новой марки? Это правда?»), максимально набирать информацию о партнере и давать ту информацию, которую считаем необходимой.

Правило № 3. Соблюдайте симметрию. Открывайте столько, сколько вам открывает ваш партнер.




Третий этап – согласование позиций. Поиск решения

После того как стороны высказали свои позиции и прояснили цели друг друга, наступает стадия торга. Это выглядит как поиск совместного решения, но по сути своей это и есть торг, т. е. поиск решений, устраивающих обе стороны.

1. На этой стадии стороны обмениваются взаимными уступками. Но нужно помнить: все должно быть обусловлено, и ничто не отдается «за так». Что вы требуете в обмен на вашу уступку? Не «дарите» уступок – «продавайте» их. Самой полезной фразой переговорщика является «Если… то…». («Если вы хотите, чтобы я ввел новый продукт в наш ассортимент, то мы хотели бы получить за это (бонус, акцию, скидку, оборудование)…»)

Правило № 4. Если им что-то от вас надо, это должно им чего-то стоить. Не делайте уступок тем, кто в вас нуждается.



2. Самое худшее, что вы можете сделать, – принять первое предложение другой стороны. Фраза «наши начальные условия» означает, что вы готовы изменить свою позицию. Произнося такие слова, будьте уверены, что ваш партнер по переговорам поймет это как «мы готовы уступить».

Никогда ничего не уступайте, не получая что-либо взамен. Помните: не существует такой вещи, как фиксированная цена: «Какова будет скидка, если я заплачу наличными? Какой будет скидка, если я куплю что-то еще?»

3. Очень важно, чтобы все ваши требования были обоснованны, поддержаны какими-либо фактами (статистикой, исследованиями, данными о ценах конкурентов и т. д.). На этой стадии пригодится все, что вы так тщательно собирали на этапе подготовки: каждая мелочь может сыграть решающую роль.

Пример из личной практики

Мы вели переговоры с нашим французским партнером о компенсации большого количества бракованных чугунных ванн. На переговорах было предъявлено большое количество фотографий, актов списания, расчетов по стоимости и скидкам… Сумма претензии была $30 000 с учетом транспортных и складских расходов. Французский директор не спорил, что брак имел место, но он хотел снизить сумму претензии. Переговоры принимали жесткий характер: мы настаивали, француз горячился. Решаю щим аргументом явилось наше предложение «заглянуть» на склад. Визит на склад был запланирован нашей стороной – начальнику склада заранее были даны инструкции, как встретить гостя, как в «наихудшем» свете показать эти ванны. Начальник склада постарался: самые плохие ванны были на виду, товар расставлен был так, что производил впечатление громадного пространства, «заваленного» бракованным товаром… «О-ля-ля!» – воскликнул француз, увидев масштабы поражения нашего склада его бракованным товаром. Он согласился с суммой компенсации, когда понял, что мы готовы в качестве претензии выставить счет еще и за использование нашего складского пространства.



4. Ведите записи. Все, что говорится вашим оппонентом, каждое его предложение или условие должно быть зафиксировано. Это дисциплинирует, заставляя партнера отвечать за свои слова. Это позволяет затем сослаться на имевшие место договоренности («Позвольте, позвольте… Вы только что говорили, что сумма доставки не зависит от стоимости закупленной партии… Вот у меня записано…»). Запись означает, что вы внимательно относитесь к словам и контролируете ситуацию. К тому же запись позволяет гасить эмоции, которые могут возникнуть в ходе переговоров.

Стратагема «Твердое и пустое»

Твердое – то, чему можно верить. То, на что можно опереться. Слова или цифры. Человек, на которого можно положиться. Автомобиль, который заведется и поедет.

Пустое – то, на что нельзя опереться. Неточная информация. Трусливый солдат. Друг, который пообещает и не сделает. Некачественная продукция.

Надо отличать твердое и пустое. Комбинация из твердого и пустого всегда дает пустое. А что она еще может дать? Многие человеческие дела творятся впустую, потому что они содержат что-либо пустое.

Дедушка отдал мальчика учиться ремеслу к чужим людям. Но они не учили, а плохо к нему относились. И мальчик написал письмо дедушке, где все-все подробно рассказал, но адрес на конверте указал очень уж неконкретный: «На деревню дедушке». Не дойдет письмо с таким адресом, напрасно будет ждать мальчик дедушку…

Письмо – твердое. А вот адрес на конверте оказался пустым.

Результат?

Мы бываем в положении мальчика чаще, чем признаёт наше самолюбие. Ведь если среди двадцати твердых действий одно оказалось пустым, все усилия пропали даром.



5. Будьте нейтральными. В переговорах эмоции мешают принять взвешенное решение. Поддавшись эмоциям (положительным и/или негативным), мы рискуем дать неправильное толкование нашим словам и можем принять решение под наплывом эмоций. Сохраняя нейтральную позицию, мы не можем быть истолкованы неправильно («Вам показалось, что я кричу… Я просто громко говорю… Ничего подобного, я этого не утверждал! Это вам показалось, что я согласен!»).

Некоторые приемы скрытой силовой борьбы на жестких переговорах

1. Нарушение личного пространства, выражающееся в слишком тесном приближении или даже касании.

2. Резкое ускорение или, наоборот, замедление темпа беседы.

3. Поддразнивающие высказывания вроде: «Тебя что, так легко расстроить (задеть, обмануть, заставить подчиниться)?» или «Вряд ли ты сможешь это сделать», «Эта вещь слишком дорогая, чтобы ты смог ее купить».

4. «Невинный» обман, введение в заблуждение. Например: «У нас и без вас масса выгодных предложений, в том числе со скидками».

5. Оговор и клевета, совершаемые якобы по неведению или недоразумению.

6. «Невинный» шантаж. Например, «дружеские» намеки на ошибки, промахи и нарушения, допущенные адресатом в прошлом; шутливое упоминание «старых грехов» или личных тайн адресата.

7. Преувеличенная демонстрация своей слабости, неопытности, неосведомленности, «глупости» для того, чтобы пробудить у адресата стремление помочь, сделать за манипулятора его работу, передать ему ценную или даже секретную информацию, научить его делать что-либо и т. п.

Источник: Минтусова Е. Почувствуйте себя авианосцем // Элитный персонал. 2004. № 21 (356).



Объединяет все эти приемы одна простая вещь – каждый из них «давит на психику». Цель каждого из приемов – переключить оппонента в эмоциональную сферу и лишить его возможности принимать взвешенные решения. В переговорах поддаться на провокацию и позволить эмоциям взять вверх – значит принять неверное решение. Если хочется проявить какие-либо эмоции, они должны быть строго контролируемыми вами. Хочется показать восторг? Показывайте, но не испытывайте его на самом деле! Хочется показать, что вы расстроены, – показывайте, но не поддавайтесь этим эмоциям. Холодная голова – это залог взвешенных решений.

6. В случае сомнений берите паузы. Пауза – практически всегда ваш союзник. Вовремя взятая пауза часто может изменить ход переговоров. Паузу можно взять под любым предлогом: перекур, звонок шефу, короткий отдых, посещение туалетной комнаты, наконец… Пауза особенно полезна при жестких переговорах – она снимает напряжение и дезориентирует оппонента. Пауза позволяет погасить ненужные эмоции и лишает возможности вами манипулировать.



Уловки при проведении переговоров

На этой стадии переговоров чаще, чем на других этапах, встречаются всевозможные уловки и манипуляции. Оно и понятно: стороны уже сели за стол переговоров, выяснили, кто есть кто, прояснили интересы друг друга… Самое время добиваться своего…

Манипуляции и уловки – всегда признак жестких переговоров со стратегией «Выиграл – Проиграл». Мы хотим выиграть любой ценой – блефуя, подкупая, играя, давя, затягивая…

Все это – суть манипуляции.



Манипуляция – попытка получить преимущество недобросовестным путем с использованием чувств другого человека.

Если мы открыто предлагаем сделку: «Сделайте мне то-то, а я в ответ вам сделаю вот это» или «Сделайте, а я заплачу за это», – это не манипуляция, так как здесь имеют место договорные обязательства, здесь нет принуждения. А манипуляция отличается тем, что при манипулировании всегда задействованы чувства другого человека с попыткой получить для себя максимальную выгоду. Можно давить на жалость, использовать тщеславие, жадность, испуг, желание нравиться, нежелание усложнять ситуацию и т. д.



– Ну как такой импозантный мужчина может отказать красивой женщине в маленькой скидочке всего в три процента…

– Что значит для вашей огромной компании каких-то пять процентов…

– Но ведь мы с вами партнеры, почти родные люди… Мы же не можем отказать друг другу в такой мелочи… Я бы для вас нашел возможность и пошел навстречу…

– Что скажет ваше начальство, когда узнает, что вы отказались от такой сделки из-за такой мелочи, как упаковка товара?

– Вы единственный, кто может это сделать! Вы незаменимы! Таких больше нет… Смотрите, мы все глядим с надеждой на вас…



Как распознать манипуляцию?

Во-первых, к ней надо быть готовым. Подготовка к переговорам нужна еще и для того, чтобы понять, с каким партнером (или противником?) нам придется иметь дело. Будут ли они вести честную игру или склонны к уловкам? Что за личности будут на переговорах? Что известно об этих людях, каков их переговорный стиль?

Во-вторых, если во время разговора вы начинаете чувствовать дискомфорт, неудобство (вроде и отказать неудобно, и согласиться трудно… ну да, мы же почти друзья… что подумают мои коллеги…), – скорее всего, имеет место манипуляция. Внимательно слушайте все, что вам говорят, не торопитесь с ответом – иначе можно не почувствовать, как вы стали жертвой умелой манипуляции.

В-третьих, вы начинаете делать то, что не собирались и не планировали делать. Это означает, что вы действуете непродуманно, скорее всего – под влиянием эмоций. Эмоции – это проявление манипуляции (страх, жалость, нервозность, самолюбование, желание понравиться и т. д.).

Манипуляций множество, и мы считаем неправильным кого бы то ни было учить манипуляциям. Вам нравится, когда вами манипулируют? Но распознавать и противостоять манипуляциям менеджер по закупкам как переговорщик должен.



Уход от манипуляции

1. Конструктивный. «Мне кажется, вы мной манипулируете. Чего вы добиваетесь? Вы понимаете, что это звучит как шантаж (подкуп, запугивание, угроза…)? Что вы на самом деле хотите?» Это вскрытие манипуляции. Вскрытая, манипуляция теряет силу – противник вынужден оправдываться, изворачиваться: «Вы меня не так поняли… Я совсем не собирался вам угрожать…» Или же он вынужден будет признать манипуляцию со своей стороны, что опять же лишает ее силы (ведь сила манипуляции – в скрытом воздействии). «Вы что, даете мне взятку?» – «Да… Мы хотим, чтобы вы закупали наш товар…» Согласитесь, это уже не манипуляция, а попытка совершить сделку: здесь нет скрытых мотивов, все названо своими именами.

2. Деструктивный:

✓ игнорирование: все понимаю, но продолжаю играть в эту игру. Манипуляция перестает быть такой, если она становится вскрытой, очевидной. Соглашаться играть в эту игру или нет – это уже решение, причем в каждом случае свое;

✓ уход: прекращение переговоров под любым незначительным предлогом. Пауза как вариант ухода также может разрушить манипуляцию: противник сбивается с ритма, упускает возможность играть на чувствах;

✓ ответная манипуляция. В таком случае побеждает сильнейший – тот, кто лучше умеет манипулировать, или тот, кто более подготовлен. Неумелая манипуляция покажет вашу несостоятельность, вызовет усмешки или недоумение. Если вы не уверены в своих талантах манипулятора, то лучше не браться;

✓ ограничение ответственности. «Стоп. Это сделать я не могу. Это вне моей компетенции» или «Я соглашусь, только если вы…» Это эффективный прием, но нужно быть готовым к тому, что переговоры могут зайти в тупик;

✓ техника «заезженная пластинка»: всегда говорить одну и ту же фразу как отказ: «Нет, мы не согласны на эти условия. Мы покупать не будем». Рано или поздно действует на любого, даже самого настойчивого продавца.

Стратагема «Говори о том, что есть»

«Если я вас правильно понимаю, вы сейчас пытаетесь дать мне взятку?»

«Простите? Вы пытаетесь меня шантажировать?»

«Вы хотели мне что-то сказать? Скажите это сейчас, при всех».

Люди, которые произносят такие фразы, резко меняют течение всего разговора. Умение правильно назвать то, что происходит в этот момент на самом деле между этими людьми, – сильный ход.

Надо уметь это делать. Надо уметь задавать такие вопросы не только другим, но и самому себе.

Но и этого недостаточно. Нужно пребывать в таком состоянии, чтобы такой вопрос по отношению к вам был бы неуместен, – он ничего не изменит.

Это и есть прямота. Прямота проникает сквозь броню человека, не нанося ему вреда, но делая чище, честнее, великодушнее.

Источник: Тарасов В. Технология жизни: книга для героев. М., 2006.



Таблица 5.6. Наиболее часто встречаемые манипуляции
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Четвертый этап – завершение переговоров

После того как стороны придут к какому-либо соглашению, наступает этап подведения итогов. Здесь важно зафиксировать то, о чем уже договорились. Пока договоренность полностью не осознана обеими сторонами, вопрос нельзя считать окончательно урегулированным. Предлагайте письменное закрепление договоренностей: устные договоренности могут иметь неоспоримую силу, только если они заключены высшими руководителями.

Не расслабляйтесь! На этом этапе могут иметь место манипуляции «выдвижение требований в последнюю минуту» и «пакетирование в нагрузку»: когда стороны уже обо всем договорились и готовы ударить по рукам, в состоянии эйфории от удачной сделки можно пропустить дополнительное условие, которое оппонент «под шумок» попытается добавить к общему пакету. «Да-да, отлично… Договорились. Итак: поставка в срок такой-то, партия такая-то, цена со скидкой такой-то и доставка за ваш счет…» – «Позвольте, о доставке речи не было… Давайте проясним этот вопрос». Даже на этом этапе нужно психологически быть готовым начать переговоры заново или продолжить их до выяснения всех моментов.

Не показывайте радость, даже если условия сделки вас полностью устраивают: во-первых, это может насторожить вашего партнера (возможно, он рассчитывал на бо́льшие уступки, а ваша радость покажет, что уступать больше не нужно); во-вторых, договоренность еще не означает, что сделка будет совершена.

Пример из практики

Мы договорились о поставке крайне интересного для нас товара. Практика компании на тот момент позволяла заключить сделку устно, не подписывая никакого контракта. Нами были получены хорошие цены, сделан заказ, просчитана вся логистика, подготовлены места в магазине и на складе… Со дня на день мы ожидали подтверждения заказа. Неделю ждем… вторую… После двух недель ожидания подтверждения мы попытались выяснить причину такой задержки. Однако поставщик не выходил на контакт, уклоняясь под разными предлогами (важная встреча, не работает почта, все уехали в командировку…). Чуть позднее мы узнали, что поставщик заключил эксклюзивный контракт с нашим конкурентом на гораздо более выгодных условиях и ему неловко было сказать нам об этом.



Правило № 5. Сделка не совершена до тех пор, пока сделка не совершена.



Подписание договора или контракта

Предусмотрите санкции, если у вас есть сомнения, что договоренность будет выполнена, и зафиксируйте их в контракте.

Контракт или договор, оформленный юридически правильно, гарантирует его исполнение. Взыскать претензии по неисполнению договора можно только в том случае, если он законодательно признан юридически правомочным, т. е. правильно оформленным. Иногда бывают случаи, когда невозможно взыскать какие-либо претензии по договору только потому, что суд отказывается его принимать к рассмотрению из-за неграмотного оформления. Неправильно оформленный договор признаётся юридически неправомочным, а сделка – недействительной. Если же договор оформлен правильно, то в случае нарушения или невыполнения условий договора правоохранительная система (суды, налоговая полиция, милиция, судебные приставы и т. п.) сделает все возможное, чтобы обеспечить выполнение договора.

Поэтому важно соблюсти при подписании контракта не только свои интересы, но и юридические нюансы. Их состав и содержание определяются прежде всего Гражданским кодексом РФ (ст. 422 ГК РФ).

Чтобы контракт был юридически правомочным, он должен содержать следующие положения.

1. Название договора (например, «Договор о поставке № 77»). Стороны, их названия и основные параметры. Лица, их представляющие, должны иметь право подписи (по уставу или доверенности от организации или по приказу первого лица о праве заключения сделок).

2. Предмет соглашения и обязательства сторон. Важно: именно «обязательства»! Не обязанности! Формулировка «обязанности» сразу делает договор юридически неправомочным (ст. 432 ГК РФ)[42].

Важно указать существенные условия договора, без которых невозможно соглашение сторон:

✓ согласованный ассортимент: наименование продукции (например, продукты питания), групповой ассортимент (например, бакалея, кондитерские изделия, выпечка). Ассортимент может быть указан в приложениях к договору (прайс-листы, спецификации, заказы);

✓ количество (может определяться спецификациями, являющимися неотъемлемой частью договора);

✓ качество продукции (стандарты, технические условия, ГОСТы и пр.);

✓ сроки поставки (также по спецификациям, если поставка идет партиями в течение определенного периода);

✓ цена (валюта платежа, курс пересчета). Избегайте указания цены в у. е. – это неконкретное условие.

3. Гарантии исполнения договора. Порядок и форма расчетов. Штрафные санкции за неисполнение условий.

4. Пункты общего назначения:

✓ форс-мажор (должно быть указано подробно, что входит в эти обстоятельства и каков порядок уведомлений и дальнейшие действия сторон);

✓ отказ в выполнении условий контракта, права и юрисдикции (ссылки на законы и акты);

✓ дата подписания, дата начала действия, срок действия и условия окончания действия договора;

✓ судебные инстанции и место судебного разбирательства – место заключения договора. Важно: к договорным обязательствам применяется право той страны или места (федерации, города), на чьей территории договор был оформлен. Если местом заключения договора будет указан Стокгольм, то судиться придется по шведским законам!

✓ количество экземпляров и язык договора. Договор должен быть составлен на языке одной из сторон и на языках, понятным обеим сторонам.

Пример юридически грамотного договора приводится в приложении 5.


Итоги главы 5

И в заключение хотелось бы привести тест, который поможет вам лучше понять последнее правило: в бизнесе нет единого решения!

Есть варианты развития событий – хуже или лучше, но волшебной таблетки, которая позволила бы победить на переговорах, – нет. Каждый раз – это сочетание личностей, обстоятельств, удачи… Только подготовка, внимательное отношение к словам и действиям партнера и контроль собственных эмоций могут помочь принять верное решение. Верным будет то решение, которое позволит достигать своих целей в будущем. Победить сегодня – недостаточно. Важно не проиграть всю битву…



Итак, тест. Выберите один вариант решения.

1. Подошло время продлевать действие контракта на обслуживание вашего холодильного оборудования. Компания, предоставляющая вам эти услуги, занимает сильные позиции: только она имеет своих технических сотрудников во всех регионах, где находятся магазины вашей сети. Вы ожидаете, что компания запросит 15 %-ное увеличение цены на свои услуги. Что вы сделаете:

а) предложите 7,5 %;

б) попросите уменьшения цены;

в) предложите руководствоваться нормами, принятыми на рынке;

г) перечислите все недостатки в обслуживании, требующие устранения?

2. Вы связались с крайне необходимым вам производителем соков. Благодаря значительным усилиям вы получили согласие на 10-минутную встречу с руководителем коммерческого отдела. Он заставляет вас 8 минут ждать в приемной, затем приглашает и говорит: «У меня мало времени до начала следующей встречи, поэтому позвольте сразу перейти к делу: сколько вы готовы закупать в месяц?» Что вы сделаете:

а) назовете среднюю партию: в конце концов, такая возможность может быть единственной в жизни;

б) назовете очень крупную партию;

в) оставите свою карточку, сказав: «Пожалуйста, позвоните мне, когда у вас будет возможность для более продолжительного обсуждения этого вопроса»;

г) назовете среднюю партию и диапазон плюс-минус 20 %;

3. Вы – закупщик крупной сети магазинов женской одежды – получили по факсу запрос о встрече от потенциально интересного вам поставщика одежды. Вы уже давно имеете намерение провести переговоры с компанией подобного рода. Что вы сделаете:

а) попросите выслать вам предварительное предложение;

б) скажете, что ваша потребность в товаре составляет всего лишь 1000 шт. в месяц;

в) запросите низкую цену, дополнительные услуги по обслуживанию, большой пакет, выгодный для вас, и предложите встречу на вашей территории?

4. Вы ведете переговоры с интересным для вас производителем бытовой техники, который очень хочет подписать с вами долгосрочный контракт на поставку. Вы запросили цену за партию товара 40 000 евро. Он предложил 43 000 евро. Что вы сделаете:

а) примете предложение;

б) скажете, что вас это не устраивает;

в) предложите включить в поставку дополнительный пакет;

г) скажете: «Спасибо, до свидания!»?

5. Суть переговоров заключается в том, чтобы:

а) давать и брать;

б) добиваться компромисса;

в) быть справедливым и честным;

г) совместно принимать решения?

6. Транспортная компания, которая возит для вас грузы, объявляет о внезапном 15 %-ном повышении цен в связи с подорожанием топлива. Что вы сделаете:

а) будете настаивать на сохранении цен, утверждая, что такое повышение в сжатые сроки неприемлемо;

б) проанализируете рыночную ситуацию с топливом и рассмотрите возможные варианты экономии средств за счет снижения простоев и сокращения длины пути;

в) выясните, каков реальный размер подорожания топлива, и согласитесь с повышением, если оно действительно имеет место и колеблется в пределах 10–15 %?

7. К вам для предложения своих безалкогольных напитков приехала руководительница отдела маркетинга и продаж известной фирмы производителя. Она водит спортивный Mercedes, носит безукоризненный костюм от Yves St Laurent и аксессуары от Gucci. В такой ситуации вы:

а) сочтете, что товары этой фирмы должны быть слишком дорогими;

б) сделаете вывод, что имеете дело с первоклассной компанией;

в) будете рассматривать то, на чем она ездит и во что одевается, как вещи, не имеющие никакого отношения к предстоящим переговорам.

8. Ваша оптово-розничная компания выиграла тендер на поставку стройматериалов в известнейшую государственную компанию. Однако сделка по тендеру не будет прибыльной, если закупочная цена партии не снизится на 3 %. Вы звоните поставщику, с которым давно работаете. Он выпускает эти стройматериалы и давно поставляет их в вашу сеть. Обычно ваш поставщик охотно шел вам навстречу и предлагал выгодные условия для поставки по тендерам, однако сейчас после небольшой паузы ваш партнер говорит: «Видите ли, я не думаю, что смогу дать вам необходимую скидку…» Однако это не звучит как окончательный отказ. Что вы сделаете:

а) откажетесь от попытки получить скидку – в конце концов, этот проект очень важен стратегически;

б) скажете, что у вас есть очень веские причины, чтобы просить об услуге;

в) скажете, как важен для обеих ваших компаний этот проект;

г) спросите о причинах неуверенности партнера и о том, какие у него есть идеи?



Ответы

1:

а) вы рискуете прийти к 10–12 %-ному компромиссу, т. е. повышение неиз бежно;

б) сильная заявка, которая, однако, нуждается в поддерживающих аргументах (см. «г»);

в) ставит под сомнение вашу способность к принятию решений. Кто определяет, что есть норма?

г) отлично: перехватываете инициативу, это хорошая платформа для «б».

2:

а) вы можете не получить максимальной скидки. Вы идете у него на поводу;

б) вы подписываетесь под обязательствами, которые не сможете выполнить. Вы блефуете. Это опасно;

в) впечатляет, особенно если вы скажете, что тем временем поговорите со своими коллегами. Но это может сорвать сделку, если они в вас не заинтересованы;

г) вы перехватили инициативу и вынуждаете его вступить в реальные переговоры. Если вы ему интересны, он найдет время для переговоров.

3:

а) отлично – вы получаете больше информации и начинаете диалог;

б) вы отдаете инициативу в их руки. Возможно, такая партия не кажется им интересной;

в) немного рискованно, но, если вы им нужны, они согласятся.

4:

а) вы слишком податливы. Нельзя принимать первое предложение, даже не торгуясь!

б) после этого покажите путь к решению. Такое заявление должно быть поддержано аргументами;

в) это позитивный ход. Неплохо, вы вынуждаете их вступить в переговоры;

г) никогда не хлопайте дверью!

5:

а) это только для неопытных переговорщиков;

б) да, если вы не нацелены на поиск выигрыша для обеих сторон. Но компромисс лучше, чем проигрыш;

в) вы можете считать это справедливым, другая сторона – нет. Что означает «справедливое» решение?

г) приводит к выигрышу для обеих сторон.

6:

а) хорошее начало, за которым, возможно, последует «б»;

б) удачный способ выхода из тупика; хорошее продолжение для «а», но не очень подходит для начала;

в) вы теряете инициативу. Почему же подорожание должна полностью компенсировать ваша компания? Не сдавайтесь без боя!

7:

а) вы делаете предположения, которые могут не быть правдой;

б) вы очень впечатлительны;

в) отлично – вы судите по содержанию, а не по «обертке».

8:

а) неизвестно, хочет ли этого ваш руководитель. Вы создадите прецедент, когда вам можно не предлагать особых условий для тендеров;

б) то, что для вас хорошая причина, для вашего собеседника может не быть таковой;

в) вы пытаетесь найти общую область интересов. Возможно, если их продукция будет участвовать в обслуживании государственной компании, это может принести им выгоду;

г) хорошо – может быть, ваш собеседник имеет намерения, которые можно совместить с вашими. Вы вынуждаете его вступить в переговоры.


Глава 6

Этика закупочной деятельности

Мы недолго думали, принимая решение посвятить этой теме отдельную главу. Пусть даже такую короткую. Именно потому, что не сказать об этом нельзя. Работа такая…

Не только в технологиях работы и в профессиональном опыте дело. Должность сама по себе предусматривает принятие решений – и есть множество соблазнов на этом пути. Один из них – бич всех закупщиков – откат.

Давайте называть все своими именами: откат – это взятка; просто слово «взятка» уж совсем плохое, а откат – вроде почти и не взятка, а так… премия, бонус. Почти хорошее слово, узаконенное в коммерческих структурах. Мы не имеем в виду профессиональные бонусы, получаемые от поставщика открыто. Такие бонусы получает компания на условиях соглашения, и они направляются непосредственно в бюджет. Речь об откатах – о том, что закупщик кладет себе в карман в обход всех официальных оплат и контрактов.

Мы не будем подробно описывать технологию дачи отката – при желании такой материал легко можно найти в Интернете и в специальной литературе. А вот об этической и юридической стороне дела хотелось бы сказать.

Юридическая сторона дела

Взятка, коммерческий подкуп – это уголовно наказуемые деяния. Причем это преступление носит двойной характер – наказываются тот, кто берет, и тот, кто дает, – ст. 204 «Коммерческий подкуп» Уголовного кодекса РФ.

Тому, кто дает (поставщику в нашем случае), грозит штраф или лишение свободы до двух лет. Но если он докажет, что его вынудили давать деньги и/или подарки его руководитель и вымогатель-закупщик, это послужит смягчающим обстоятельством. У закупщика такой лазейки нет, нет смягчающих обстоятельств, есть огромный штраф или лишение свободы на 2–4 года.



Уголовный кодекс РФ. Статья 204. Коммерческий подкуп

1. Незаконная передача лицу, выполняющему управленческие функции в коммерческой или иной организации, денег, ценных бумаг, иного имущества, а равно незаконное оказание ему услуг имущественного характера за совершение действий (бездействия) в интересах дающего в связи с занимаемым этим лицом служебным положением наказываются штрафом в размере от двухсот до пятисот минимальных размеров оплаты труда[43] или в размере заработной платы или иного дохода осужденного за период от двух до пяти месяцев, либо лишением права занимать определенные должности или заниматься определенной деятельностью на срок до двух лет, либо ограничением свободы на срок до двух лет, либо лишением свободы на срок до двух лет.

2. Те же деяния, совершенные неоднократно либо группой лиц по предварительному сговору, или организованной группой, наказываются штрафом в размере от пятисот до восьмисот минимальных размеров оплаты труда или в размере заработной платы или иного дохода осужденного за период от пяти до восьми месяцев, либо ограничением свободы на срок до трех лет, либо арестом на срок от трех до шести месяцев, либо лишением свободы на срок до четырех лет.

3. Незаконное получение лицом, выполняющим управленческие функции в коммерческой или иной организации, денег, ценных бумаг, иного имущества, а равно незаконное пользование услугами имущественного характера за совершение действий (бездействия) в интересах дающего в связи с занимаемым этим лицом служебным положением наказываются штрафом в размере от пятисот до восьмисот минимальных размеров оплаты труда или в размере заработной платы или иного дохода осужденного за период от пяти до восьми месяцев, либо лишением права занимать определенные должности или заниматься определенной деятельностью на срок до двух лет, либо ограничением свободы на срок до трех лет, либо лишением свободы на срок до трех лет.

4. Деяния, предусмотренные частью третьей настоящей статьи, если они:

✓ а) совершены группой лиц по предварительному сговору или организованной группой;

✓ б) совершены неоднократно;

✓ в) сопряжены с вымогательством, – наказываются штрафом в размере от семисот до одной тысячи минимальных размеров оплаты труда или иного дохода осужденного за период от семи месяцев до одного года, либо лишением права занимать определенные должности или заниматься определенной деятельностью на срок до пяти лет, либо лишением свободы на срок до пяти лет.



Примечание. Лицо, совершившее деяния, предусмотренные частями первой или второй настоящей статьи, освобождается от уголовной ответственности, если в отношении его имело место вымогательство или если это лицо добровольно сообщило о подкупе органу, имеющему право возбудить уголовное дело.

Источник: Уголовный кодекс Российской Федерации (1996 года).



Разграничения передачи коммерческого подкупа и дачи взятки 

[image: ]

[image: ]

[image: ]

Источник: Справочник кадровика. 2001. № 7 (приложение к статье «Коммерческий подкуп»).

Этическая сторона дела

Хотелось бы поговорить об этической стороне дела, напомнив прописные истины. Кажется нам, что в деле дачи взятки спрос определяет предложение. Спрос со стороны работника розничной компании на чужие деньги, деньги поставщика или производителя. «Не знаю, не знаю… – говорит такой закупщик. – Ваши условия, конечно, привлекательны, но… меня за это по голове не погладят… надо будет с начальником вопрос улаживать…» Достаточно быстро поставщик догадывается, что скрывается за колебаниями закупщика. И реагирует «правильно» – удовлетворяет спрос на дополнительный нелегальный заработок. И быстро затем разносится весть по поставщикам, что с закупщиком таким-то нужно работать на условиях «взаимовыгодного соглашения».

Работает простой рыночный механизм: есть спрос – будет и предложение. Предложение будет всегда – хотя бы для того, чтобы пойти по пути наименьшего сопротивления. Зачем садиться за стол переговоров, тратить время, прилагать усилия по поиску совместного решения, когда проще всего заплатить.

Форма предложения отката зависит от мотивов закупщика. Один и тот же продавец при общении с разными партнерами может использовать очень отличающиеся друг от друга приемы.

Женщины до 35 лет подпадают под влияние постепенно, в ходе неформальной беседы, когда продавец говорит, например: «Наша компания сейчас проводит маркетинговую акцию для клиентов. После прохождения сделки – мобильный телефон в подарок. Леночка, а какой телефон вам нравится?»

Для того чтобы развеять у женщин постарше опасения по поводу неправедности подобных действий, искуситель упоминает: «Все сейчас так работают» и рассказывает историю (без имен и названий) о такой же женщине в похожей компании, работающей по «откатной» схеме.

Мужчинам чаще всего предлагают откат за пределами его служебного кабинета и под видом предложения совместного перекура или похода на обед, когда беседа протекает менее формально. После этого менеджер по продажам произносит фразу вроде: «Мы можем предоставить скидку в любом удобном для вас виде» или, уточняя для непонятливых: «…10 % в вашу пользу». Или произносит тоном заговорщика: «А вы лично получите небольшую денежную комиссию со сделки!»

Если закупщик никак не проявляет личной заинтересованности и даже непонятна его реакция, то, внимательно наблюдая за реакцией собеседника, продавец говорит примерно такой текст: «Мне вчера забавный анекдот рассказали: “Вы в каком виде коньяк предпочитаете: в жидком или бумажном?”»

После положительной реакции он переходит к сделке, а после негативной – оправдывается: «Я пошутил». Но иногда закупщик сам переводит намеки в выгодное предложение и прерывает анекдот или описание «подарочной акции» словами: «Давайте деньгами, я сам решу».

Если опытный продавец получает отказ, он поднимает этот вопрос позже, выясняет причины отказа, ищет другие рычаги воздействия.

Источник: Горбачев М., Ткаченко Д. Откат: «запрещенный» прием переговоров в действии // www.gorstka.ru



Вероятно, каждый закупщик рано или поздно сталкивается с возможностью коммерческого подкупа в той или иной форме. Кто в конвертике приносит, кто говорит о «взаимовыгодном сотрудничестве», а некоторые даже рассылают письма с завуалированным предложением отката под видом «специальной поощрительной программы» и «персонального бонуса», тем самым априори занося всех, кто в этой компании работает, в список мздоимцев. Для кого-то открываются счета в банке, которые исправно пополняются при каждом заказе. Кому-то борзыми щенками приносят. Но необходимо понимать: в какой бы форме такие предложения ни поступали, суть от этого не меняется.


Последствия

Конечно, платит поставщик, а не компания. Но компания несет убытки за закупку ненадлежащего товара или ненадлежащего количества этого товара. Менеджер лично, может, и не ворует, но его деятельность, организованная таким образом, не позволяет оптимизировать ассортимент, так как оттягивает на себя оборотные средства всей компании. И это еще самое малое из многих зол.

Будучи купленным, такой закупщик не может более добиваться своих требований от поставщика. По сути, он перестает выполнять свою работу, за которую ему платят зарплату: что может решить человек, который обязан проводить политику взяткодателя? Закупщик более не ответственное лицо, а лишь исполнитель чьих-то интересов. И хорошо еще, если эти интересы не противоречат в общем целям компании. До поры до времени…

Получение отката – это почва для манипуляции. Как только белый конверт перекочевал в руки закупщика, менеджером можно манипулировать. Потому что каждый человек с детства знает – воровать нехорошо. Брать чужое – нехорошо. Брать взятки – нехорошо. И как бы там ни было, прикрываясь умными фразами вроде: «Цель оправдывает средства», «С волками жить – по-волчьи выть», «Кто не без греха…», «Почему одним можно, а мне нельзя?», «Я не себе, я детям…» и т. д., мы лишь ищем оправдания собственной алчности. А поставщик получает право манипулировать человеком, играя на его чувстве вины и на совести: «Ну, ведь ты же не за спасибо работаешь… Мы с тобой одно дело делаем, у нас и интересы теперь общие…»

Важно понимать еще одну вещь: об «откатных» деньгах известно как минимум двоим – тому, кто дал, и тому, кто взял. А далее – данные о вы плаченных бонусах заносятся в скрижали поставщика, и никто не знает, в какой момент эта информация станет доступна всему рынку. Не надо скромничать и тешить себя надеждой, что никто не узнает. Нет более быстрого и надежного источника информации, чем сарафанное радио. И вот уже перешептываются между собой сослуживцы: «Ну понятно… То-то я смотрю – машину купил, дачу строит… теперь понятно, почему к нам столько ерунды завозится…» И тут не вопрос даже, что «это надо еще доказать». Вопрос в самоуважении: придется в первую очередь себе доказывать право на то, чтобы людям честно смотреть в глаза.

Сколько стоит откат?

Проработав 12 лет в закупках и начав работу в должности младшего менеджера, я не раз на своем опыте имела возможность убедиться, что очень много закупщиков (да и не только их), которые не берут. Ни под каким предлогом. Никакую сумму. Ни в каком виде. Несмотря на то что предлагают. Мысли о том, чтобы взять любую сумму, не возникает ни разу – просто потому, что раз и навсегда этот вопрос для себя решен. Не имеют значения ни сумма, ни форма «благодарности».

«Нет. Я это не практикую. Ваше предложение я рассмотрю на общих основаниях» – человек уважает в первую очередь себя. Он не берет.

Можно назвать это честностью. Нельзя быть честным наполовину: я у одних беру, а у других не беру. Или беру только крупные суммы, а мелкие – нет-нет, ни в коем случае. Я до обеда честный, а после обеда – в конвертике, пожалуйста. Честность и честь – однокоренные слова и очень близкие между собой понятия. Честь – она или есть, или ее нет.

Можно не сделать первый шаг ко взяточничеству. Это просто. Просто не брать никогда и ни под каким предлогом. Предложение станет совершенно бессмысленным, только если спрос будет отсутствовать сам по себе.

Известная поговорка гласит: «Деньги не пахнут». Так ли это?

В одном профессиональном интернет-сообществе темой для дискуссии стала фраза участника форума, который открыто заявил: «Поставляю оборудование и расходные материалы для ***. Очень хорошо вознаграждаю закупщиков». Примечательно то, что практически никто не обратился по этому объявлению (по словам самого заявителя, к нему обратилось лишь 2,3 % от просмотревших тему), зато многие высказали свое отношение к откатам и взяткам.

Вот примеры самых ярких высказываний:

«Я согласна с мнением, что откат – неотъемлемая часть бизнеса и в целом его существование зависит не от з/п, а от мировоззрения закупщиков.

Такие фразы, как цель оправдывает средства, – это жизненная позиция определенного человека…»

«А вообще, хотите – берите откаты, хотите – не берите! Дело ваше, вам отвечать за ваши поступки! Будьте ответственны!»

«Так что не стоит прикрываться лозунгами о социальной справедливости, говорите прямо: хочу денег больше, чем могу заработать! Я не осуждаю, у каждого из нас своя дорога в ад, просто давайте будем хотя бы честными на этом пути».

«…Откаты берут люди неквалифицированные, случайно попавшие на эти вакансии, с заниженной самооценкой, которых не взяли в компании с большой зарплатой и которые по старой советской психологии пытаются что-то урвать на своем рабочем месте, вместо того чтобы учиться и повышать свою квалификацию, повышая тем самым свою стоимость на рынке труда».

Деньги – это прекрасно. Материальные блага – это здорово. А репутация? А имя? А возможность самому принимать решения – причем свои решения, те, которые ты сможешь обосновать, а не будешь пожимать плечами, стыдливо опуская глаза?

Прямо смотреть в глаза людям. Спать ночами. Знать, что твоя совесть чиста. Право сказать: «Нет, я это не практикую». Сколько это стоит? Сколько стоит репутация, имя, возможность честно строить карьеру и отношения со своими партнерами?

Итоги главы 6

Практический совет, который мы хотели бы вам дать, один: не берите. Это так просто – не брать. Гораздо проще, чем придумывать себе оправдания в виде пухнущих с голоду детей и собственной близкой голодной смерти. Проще, чем бояться, что узнает начальство, проще, чем оглядываться на шепот сослуживцев.

Жадность – это порок, и этот порок очень быстро становится виден у профессионального откатчика. Мздоимство всегда написано на лице.

Кроме того, это уголовно преследуемое деяние – от двух лет лишения свободы…

Прежде чем рука сама возьмет белый безымянный конверт, задумайтесь об этом.

И в заключение хотелось бы привести искренние стихи, которые прислал один из членов профессионального закупочного сообщества www. zakup.ru

Здорово, когда люди гордятся своей работой!



Неподкупным профессионалам-закупщикам посвящается


		 
Мы привыкли терпеть
Цепь претензий, упреков и шуток.
Мы всегда на виду,
Под прицелом стоим во весь рост.
Мы – элита торговли!
Ведь мы – департамент закупок!
Для своих и чужих
Мы как в горле застрявшая кость.

		 

		 
Нас не любят свои, полагая,
Что все мы – продажны,
Нас не любят чужие
За то, что не могут купить.
Мы – элита торговли!
Ведь мы – департамент закупок!
Несмотря на проблемы,
Всегда успеваем шутить!

		 


Прислал Tim

Источник: www.zakup.ru


Заключение

Вопросы управления ассортиментом пронизывают всю компанию насквозь: нет ни одного подразделения, которого бы не касались ассортиментная политика и управление товаром. Это и продажи, и маркетинг, и бухгалтерия, и склады, и, конечно, закупки. Закупки формируют ассортимент компании – это источник поступления товара и источник информации о товаре. Именно от четкой работы закупок зависят прибыль и доля компании на рынке. Суть деятельности отдела закупок – уметь правильно, выгодно и вовремя закупать нужный для компании и покупателя товар.

Закупки не работают сами по себе. Каждый шаг процесса закупки требует согласования с другими отделами. Все звенья логистической цепочки (транспорт, склад, отдел операционного учета) должны быть увязаны в единую систему, контролировать работу которой – одна из задач менеджера по закупкам.

Но закупки – это не только логистика. Это и контакты с поставщиками, и аналитика, и переговоры, переговоры, переговоры…

Самое главное, что еще хотелось бы сказать: работа менеджера по закупкам очень интересная, живая и творческая. Работа, где каждый день приносит новые задачи и где каждый день надо искать новые ответы и решения. Потому что готовых решений не бывает. Несмотря на то что весь процесс может быть отлажен, продуман и согласован, все равно каждый раз может произойти любая неожиданность: может опоздать машина, на складе могут забыть часть груза, документы могут быть неправильно оформлены… «И вечный бой, покой нам только снится». Но это же и самое интересное – держать руку на пульсе, предугадывать трудности и находить неожиданные и нестандартные решения. Невозможно быть закупщиком и не любить эту работу – или отдаваться ей полностью, или не работать вообще. Вот такая это работа…

Удачи!

Екатерина Бузукова



Книгой «Закупки и поставщики» мы заканчиваем «Курс управления ассортиментом в рознице». Мы будем благодарны читателям за обратную связь – пишите и высказывайте свои пожелания, делитесь опытом, критикуйте – все это поможет сделать нам «Курс управления ассортиментом в рознице» лучше и глубже!

Искренне ваши, авторы курса

Глоссарий

Архив – сохранение данных (архив каталогов, архив предложений, архив документов по поставкам) поможет проанализировать собственную работу и восстановить историю поставок. Крайне необходим в работе закупщиков.

Баланс – обычно употребляется в значении «Баланс с поставщиком»: сведение воедино заказов и оплат поставщику. Как правило, это электронная таблица, показывающая текущее состояние долга поставщику.

Байер (англ. buyer – закупщик) – менеджер по закупкам. Чаще этот термин используется в сетях, торгующих одеждой, обувью.

База данных – личный рабочий инструмент закупщика, документ, чаще всего оформленный в таблице Excel, куда закупщик вносит всю информацию о товаре поставщика, ценах, скидках (всех возможных, полученных и неполученных), характеристиках, упаковке, комплектности, сроках годности и т. д.

Бездокументный груз – груз, принадлежность которого можно установить по маркировке, но у которого отсутствуют товаросопрово-дительные документы.

ВЭД – внешнеэкономическая деятельность (импорт, экспорт, таможенное оформление и другие операции).

Грузоотправитель – лицо, сдавшее груз к перевозке и указанное в качестве отправителя в транспортном документе.

Грузополучатель – лицо, которому по указанию грузоотправителя должен быть выдан груз в пункте назначения. Грузополучатель не является стороной в договоре перевозки, однако имеет права и обязанности, обусловленные этим договором.

ГТД – номер грузовой таможенной декларации. Присваивается партии товара, ввозимой на территорию России, после таможенной очистки.

Запрос – потребность в товаре, сигналы о которой поступают от какого-либо отдела компании, устно или в виде документа.

Заявка на товар – документ или устная просьба поставщику отгрузить тот или иной товар.

Жесткая упаковка – деревянный каркас, предназначенный для защиты хрупких грузов от повреждения при их транспортировке.

Импорт – ввоз в страну товаров, технологий, услуг, капитала (в форме предоставления кредитов и займов) иностранного происхождения непосредственно из страны-продуцента или из страны-посредника для реализации на внутреннем рынке, а также для транзита в третьи страны. Различают импорт видимый (ввоз материальных ценностей) и импорт невидимый (затраты на перевозку импортируемых грузов, пассажиров, туризм, страхование, услуги, а также денежные переводы юридических и физических лиц за границу).

Инвойс (англ. invoice) – в международной коммерческой практике документ, предоставляемый продавцом покупателю и содержащий перечень товаров, их количество и цену, по которой они будут поставлены покупателю, условия поставки и другие сведения.

Инкотермс (INCOTERMS) – изданный Международной торговой палатой сборник международных торговых терминов. В словаре приводятся термины по базисным условиям поставок, касающиеся перевозочного процесса, оформления поставок и др.

Коносамент – один из грузовых документов. Выполняет три функции: является доказательством наличия договора перевозки, распиской в приеме груза от отправителя и товарораспорядительным документом. Применяется на водном транспорте и на других видах транспорта.

Консолидированный, сборный груз – груз любых размеров и объемов, который перевозится одним автотранспортным средством и состоит из нескольких партий товаров, представленных разными фирмами и предназначенных разным получателям.

Кредит-нота (англ. credit-note) – документ, выставляемый поставщиком покупателю в случае возвращения покупателю части стоимости товаров. По сути, кредит-нота сродни скидке с цены товара, полученной задним числом, после поставки.

КРО – контрольно-ревизионный отдел. Обычно входит в финансовую дирекцию или бухгалтерскую службу. Является внутренним фискальным органом компании, служащим для проведения политики учета и контроля ресурсов.

Мягкая упаковка – бумага, картон, коробки, скотч, полиэтилен.

Негабаритный груз – в случае, если сумма измерений сторон одного места (длина + ширина + высота) составляет 6 м и более, груз считается негабаритным. При расчете стоимости перевозки данного места обычно учитывается надбавка за негабаритность в размере 15 % или более.

Накладная – документ, которым оформляется отпуск и прием различных товаров, а также перевозка грузов. Регулирует отношения между отправителем, перевозчиком и получателем груза.

Оборачиваемость – это число оборотов в разах или днях среднего товарного остатка за некий отчетный период (месяц, неделю).

Объем груза – характеристика груза, необходимая для расчета стоимости перевозки. Рассчитывается путем умножения следующих параметров: длина × ширина × высота.

Остатки – данные информационной системы, показывающей состояние складского запаса на текущий момент. Иногда говорят «складские остатки».

Оприходование (или приходование) – оформление поступившего на склад товара, занесение данных о товаре в информационную систему.

ООУ – отдел оперативного учета (он же ОУДТ – отдел управления движением товаров, или ОУТ – отдел управления товародвижением) – подразделение, ответственное за точность и свое временность занесения данных о товаре и ценах в систему.

Оферта – письменное предложение поставщика о заключении сделки, официальные условия.

Плотность груза – вспомогательная характеристика груза. Рассчитывается по формуле: вес/объем. При плотности груза 200 кг/м3 и более груз считается тяжелым, и расчет стоимости перевозки производится по весу. При плотности менее 200 кг/м3 груз считается легким.

Партионность – способность груза отправляться какой-либо партией. Под партией груза понимается его масса, переданная для перевозки по одному транспортному документу. Мелкопартионными принято считать перевозки, когда партия груза составляет от 10 до 2000 кг.

Партионный учет – учет по партиям товара.

Претензия – то же, что рекламация, кредит-нота.

Рекламация – счет, претензия, выставляемая от покупателя к поставщику за бракованный, недопоставленный или неправильно поставленный товар. Аналог – кредит-нота.

Ретейл, ретейлер (от англ. retail – розница) – предприятие розничной торговли. Чаще применяется при обозначении крупной розничной сети.

РЦ – распределительный центр. Центр, консолидирующий и обрабатывающий грузы, откуда затем идет распределение товаров по магазинам.

Сертификат качества – официальный документ, выданный специально уполномоченной организацией и удостоверяющий, что качество товаров, услуг и т. п. соответствует стандартам, образцам и др.

Счет-фактура – документ строго установленного образца, который выписывается продавцом на имя покупателя после того, как покупатель принял товар. Счет-фактура состоит из перечня поставленных товаров или услуг, их цен, номера отгрузочного документа, суммы счета, иных реквизитов.

CMR (от англ. cargo movie requirement) – международная дорожная накладная, транспортный документ, выдаваемый для перевозки товаров автомобильным, железнодорожным или речным транспортом. Используется при международных перевозках.

Товарно-транспортная накладная (ТТН) – счет-фактура с обязательным указанием страны происхождения товара, номера ГТД, сертификата качества (если товар подлежит сертификации).

Упаковочное место – единица груза, которую можно переместить (палета, пакет, коробка и т. п.).

Формула оптимального заказа (формула Уилсона, или Вильсона), она же «экономически обоснованный заказ» (ЭОЗ или EQO). Помогает найти оптимальное для заказа количество товара, при котором издержки на его поставку и хранение минимальны.

Форс-мажор – обстоятельства непреодолимой силы, при наступлении которых ответственность перевозчика или ответственность хранителя носит ограниченный характер или исключается полностью. К таким обстоятельствам относятся, например, пожары, стихийные бедствия и т. п.

Штрихкод – система условных символов зашифровки информации об основных параметрах продукции в виде чередующихся темных и светлых полос (штрихов и пробелов) разной ширины.

Электронный заказ (Electronic Data Interchange, EDI) – разновидность размещения заказов поставщику на базе электронного обмена данными, а также использование электронных каталогов и синхронных данных о товарном запасе.

Экспедитор – 1) специализированная организация, выполняющая операции с транспортируемыми грузами: хранение и подготовка грузов к транспортировке, оформление сдачи грузов к перевозке, переупаковка, сортировка, маркировка; оформление транспортной, таможенной и прочей документации и т. п.; 2) сотрудник предприятия, получающий, сопровождающий, сдающий его грузы, товары, оформляющий транспортные документы.



АВС-анализ – это ранжирование ассортимента по разным параметрам (обороту и прибыли).

JIT (just in time) – «точно в срок» – система поставок, которая подразу мевает, что товар поступает на склад тогда, когда

страховой запас приближается к нулю. В России этой системы придерживаться трудно по некоторым характерным причинам – плохие дороги, ветхость транспортных парков, капризы погоды и дорожной полиции.

OOS (out of stock) – отсутствие товаров на складе, дефицит.

XYZ-анализ – математически-статистический метод, позволяющий анализировать и прогнозировать стабильность продаж и колебания уровня потребления тех или иных товаров.


Список использованной литературы

1. Афанасьев А. Как управлять запасами // Финансовый директор. 2004. № 2.

2. Беленкова А. А. Успешные переговоры. – М., 2005.

3. Бодряков Р. Методика проведения АВС-анализа // www.rombcons.ru

4. Боутеллир Р., Корстен Д. Стратегия и организация снабжения. —М., 2006.

5. Бузукова Е. А. Ассортимент розничного магазина: методы анализа и практические советы. – СПб., 2006.

6. Гаджинский А. М. Логистика. Учебник для высших и средних специальных учебных заведений. 5-е изд., перераб. и доп. – М., 2002.

7. Гаджинский А. М. Практикум по логистике. 4-е изд. – М., 2005.

8. Катрич С. В., Катрич Ю. С. Правовые основы менеджмента в России: Технология использования законодательства в деловом администрировании: Учебное пособие. 2-е изд. – М., 2006.

9. Книга директора магазина / Под ред. С. В. Сысоевой. 2-изд., улучш. и доп. – СПб., 2006.

10. Корпоративная логистика. 300 ответов на вопросы профессионалов / Под ред. В. И. Сергеева. – М., 2005.

11. Котлер Ф., Армстронг Г. Введение в маркетинг. 5-е изд. – М., 2000.

12. Кулинич А. Несколько практических вопросов о прогнозировании продаж // Управление сбытом. 2006. Февраль.

13. Курганов В. М. Логистика. Транспорт и склад в цепи поставок товаров. – М., 2005.

14. Лайсонс К., Джиллингем М. Управление закупочной деятельностью и цепью поставок. – М., 2005.

15. Мадера А. Г. Как рассчитать величину страхового запаса // www. logist. ru

16. Пиз А. Язык телодвижений. Как читать мысли других по их жестам. – М., 2007.

17. Поташев А. И. Оборачиваемость товарных запасов // Складской комп лекс. 2004. № 4.

18. Сарычев Д. Внедренческий центр Сарычева // www.vcs.ru

19. Селлих К., Джейн С. Переговоры в международном бизнесе. – М., 2004.

20. Стерлигова А. Н. О сугубой практичности формулы Вильсона // Логистик & система. 2005. № 4, 5.

21. Стерлигова А. Н., Семенова И. В. Оптимальный размер заказа, или Загадочная формула Вильсона //Логистик & система. 2005. № 2, 3.

22. Сысоева С. В., Бузукова Е. А. Категорийный менеджмент. Курс управления ассортиментом в рознице. – СПб., 2008.

23. Тарасов В. К. Технология жизни: книга для героев. – М., 2003.

24. Тупицын А. Управление запасами: АВС– или ХYZ-анализ? // Коммерческий директор. 2006. № 1.

25. Чеботарев А. А. Логистика и маркетинг (Маркетингологистика). – М., 2005.

26. Чудаков А. Д. Логистика: 500 вопросов и ответов: Учебное пособие. —

М., 2005.

27. Шейнов В. П. Искусство управлять людьми. – Минск, 2005.

28. Шрайбфедер Дж. Эффективное управление запасами. – М., 2005.

Приложения

Приложение № 1

Технические характеристики основных типов грузовых автомобилей

Ниже приводятся технические характеристики основных типов грузовых автомобилей: длина, ширина, высота, объем, грузоподъемность.



«Газель»

Приблизительные характеристики грузового отсека автомобилей класса «Газель»:
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✓ длина 2,8–3,2 м (существуют удлиненные варианты до 4,5 м);

✓ ширина 1,8–1,9 м;

✓ высота 1,7–2 м;

✓ объем 9–11 м3;

✓ грузоподъемность 1,5–1,7 т.




Автомобили данного класса активно используются на внутригородских и междугородних маршрутах малой и средней дальности (500–700 км). Тентованный вариант грузового отсека предполагает возможность растентоваться и получить открытый грузовой отсек. Автомобиль может быть оборудован крепежными ремнями и другим дополнительным оборудованием (лифтом, жесткими бортами).




«ЗИЛ-бычок»

Приблизительные характеристики грузового отсека автомобилей класса «ЗИЛ-бычок»:
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✓ длина 3,7 м;

✓ ширина 2,1 м;

✓ высота 2,2 м;

✓ объем 17 м3;

✓ грузоподъемность 3,5 т.

Автомобили данного класса активно используются на внутригородских и междугородних маршрутах малой и средней дальности (500–700 км). Небольшая нагрузка на ось позволяет этому автомобилю беспрепятственно ездить по территориям с ограничениями на въезд грузового автотранспорта.




ЗИЛ
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Приблизительные характеристики грузового отсека автомобилей класса «ЗИЛ»:

✓ длина 3,5–4 м;

✓ ширина 2–2,3 м;

✓ высота 2,45 м;

✓ объем 14–21 м3;

✓ грузоподъемность 5 т.

Автомобили данного класса активно используются на внутригородских и междугородних маршрутах малой и средней дальности (500–700 км).




10-тонник тентованный

Класс можно разбить на несколько подклассов:
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✓ автомобили грузоподъемностью до 5 т с объемом кузова, близким к объему 10-тонного автомобиля (36 м3);

✓ автомобили грузоподъемностью до 10 т с объемом кузова до 56 м3;

✓ автомобили грузоподъемностью до 15 т с объемным (50–60 м3) и длинным кузовом (до 8 м).

Приблизительные характеристики грузового отсека автомобиля грузоподъемностью 10–15 т:[44]

✓ длина 5,0–8,0 м;

✓ ширина 2,4–2,5 м;

✓ высота 1,8–3,0 м;

✓ объем 25–60 м3;

✓ грузоподъемность 5–15 т.




Грузовики данного класса активно используются на междугородних и международных направлениях. В стандартной комплектации машина комплектуется крепежными ремнями (до 6 шт.). Грузовой отсек приспособлен к различным вариантам погрузки/разгрузки (верх, бок). Импортные модели грузовиков могут комплектоваться пневмоподвеской, что существенно улучшает плавность хода и обеспечивает лучшую сохранность легкобьющегося груза.




10-тонник термический

Класс можно разбить на несколько подклассов:
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✓ автомобили грузоподъемностью до 5 т с объемом кузова, близким к объему 10-тонного автомобиля (36 м3);

✓ автомобили грузоподъемностью до 10 т с объемом кузова до 56 м3;

✓ автомобили грузоподъемностью до 15 т с объемным (50–60 м3) и длинным кузовом (до 8 м).

Приблизительные характеристики грузового отсека автомобиля грузоподъемностью 10–15 т:[45]

✓ длина 5,0–8,0 м;

✓ ширина 2,4–2,5 м;

✓ высота 1,8–3,0 м;

✓ объем 25–60 м3;

✓ грузоподъемность 5–15 т.

Отличительной особенностью грузового отсека типа «термофургон» является способность сохранять в течение длительного времени (10–20 часов) температуру, при которой производилась загрузка, при условии внешней температуры от –10 до +20 °C. Кроме того, на некоторых моделях существует возможность подогрева грузового отсека, что позволяет на более длительное время и при более низких внешних температурах сохранять внутреннюю температуру. Борта грузового отсека изготовлены из пенопласта, обшитого жестью. Двери грузового отсека оборудованы уплотнителем. Существуют вентиляционные отверстия. Как правило, грузовой отсек оборудован дополнительной боковой дверью, облегчающей погрузку/выгрузку.

Импортные модели грузовиков могут комплектоваться пневмоподвеской, что существенно улучшает плавность хода и обеспечивает лучшую сохранность легкобьющегося груза.




10-тонник с 20-футовым контейнером
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По потребительским качествам автомобиль с установленным 20-футовым морским контейнером близок к 10-тонному автомобилю с тентованным или изотермическим кузовом.

Существуют различные виды морских 20-футовых контейнеров (подробнее см. основные характеристики крупнотоннажных контейнеров). Наиболее часто использующиеся типы приведены ниже. Обычный 20-футовый контейнер:

✓ 20-футовый термоконтейнер (аналогичен изотермическому фургону);

✓ 20-футовый рефконтейнер (изотермический фургон со встроенной холодильной установкой);

✓ 20-футовый контейнер с тентованной крышей;

✓ 20-футовая площадка с крепежными стойками.

Все типы морских контейнеров используются, как правило, для перевозки грузов в смешанном сообщении (с использованием различных видов транспорта). Все контейнеры имеют унифицированные внешние габаритные размеры.

В России существует категория машин с установленными на рамную площадку контейнерами различных типов для постоянного использования в автомобильных перевозках.

Габаритные размеры 20-футового контейнера:

✓ длина 6,0 м;

✓ ширина 2,4 м;

✓ высота 2,4 м;

✓ объем 34 м3;

✓ грузоподъемность 10–20 т (ограничена грузоподъемностью автомобиля).




20-тонник с 40-футовым контейнером
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По потребительским качествам автомобиль с установленным 40-футовым морским контейнером близок к 20-тонному автомобилю с тентованным или изотермическим кузовом (евротент).




Существуют различные виды морских 40-футовых контейнеров. Наиболее часто использующиеся типы приведены ниже.

Обычный 40-футовый контейнер:

✓ 40-футовый термоконтейнер (аналогичен изотермическому фургону);

✓ 40-футовый рефконтейнер (изотермический фургон со встроенной холодильной установкой);

✓ 40-футовый контейнер с тентованной крышей;

✓ 40-футовая площадка с крепежными стойками.

Все типы морских контейнеров используются, как правило, для перевозки грузов в смешанном сообщении (с использованием различных видов транспорта). Все контейнеры имеют унифицированные внешние габаритные размеры.

Габаритные размеры 40-футового контейнера:

✓ длина 12,0 м;

✓ ширина 2,4 м;

✓ высота 2,4 м;

✓ объем 68 м3;

✓ грузоподъемность 20–28 т.




20-тонник с изотермическим полуприцепом




[image: ]

Изотермический полуприцеп объемом 82 м3 имеет схожие потребительские свойства с изотермическими фургонами меньшего размера.

Эталонными для данного типа полуприцепа можно считать следующие габаритные размеры.

Габаритные размеры изотермического полуприцепа объемом 82 м3:

✓ длина 13,6 м;

✓ ширина 2,45 м;

✓ высота 2,45 м;

✓ объем 82 м3;

✓ грузоподъемность 20–25 т.

Наиболее часто встречающиеся полуприцепы объемом 76–78 м3 имеют меньшую длину (12,5–13 м) и полуприцепы, имеющие стандартную или большую длину, ширину и высоту (13,6, 2,5, 2,7 м).

Основной потребительской характеристикой данного полуприцепа является объем или количество палет, которые можно загрузить.

Подвеска полуприцепов исполняется в рессорном или пневматическом варианте. Пневматическая подвеска гарантирует автопоезду плавный ход, обеспечивающий сохранность легкобьющегося груза.

Отличительной особенностью грузового отсека типа «Термофургон» является способность сохранять в течение длительного времени (10–20 часов) температуру, при которой производилась загрузка, при условии внешней температуры от –10 до +20 °C. Кроме того, на некоторых моделях существует возможность подогрева грузового отсека, что позволяет на более длительное время и при более низких внешних температурах сохранять внутреннюю температуру. Борта грузового отсека изготовлены из пенопласта, обшитого жестью. Двери грузового отсека оборудованы уплотнителем. Существуют вентиляционные отверстия. Как правило, грузовой отсек оборудован дополнительной боковой дверью, облегчающей погрузку/выгрузку.




20-тонник рефрижератор




[image: ]

Рефрижераторный полуприцеп представляет собой грузовой полуприцеп, температура в котором может изменяться от минусовой (–7–12 °C) до плюсовой (0–10 °C) независимо от внешней температуры. Данная способность грузового отсека обеспечивается автономной холодильной установкой. Современные холодильные установки имеют различные уровни защиты от аварийного изменения температуры, что обеспечивает сохранность груза. Установки могут иметь возможность записи температурного режима на специализированные «болванки». Основная сфера применения данных полуприцепов – перевозка скоропор тящихся продуктов или грузов, требующих особого температурного режима (см. температурный режим при перевозке скоропортящихся продуктов автотранспортом). Полуприцеп имеет следующие габаритные размеры.

Габаритные размеры рефрижераторного полуприцепа объемом 82 м3:

✓ длина 13,6 м;

✓ ширина 2,45 м;

✓ высота 2,45 м;

✓ объем 82 м3;

✓ грузоподъемность 20–25 т.

Существует большое количество модификаций полуприцепов, среди которых можно выделить наиболее часто встречающиеся: полуприцепы объемом 76–78 м3 – имеют меньшую длину (12,5–13 м) и полуприцепы, имеющие стандартную или большую длину, ширину и высоту (соответственно 13,6; 2,5; 2,7 м).

Основной потребительской характеристикой данного полуприцепа является объем или количество палет, которые можно загрузить.




Евротент
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«Евротент» – условное понятие, обозначающее грузовой автомобиль с полуприцепом, имеющим габаритные размеры, близкие к указанным характеристикам. В еврофуру, как иначе называют евротент, вмещаются по ширине поставленные поперек два европоддона длиной 120 см каждый.

Габаритные размеры «Евротента»:

✓ длина 13,6 м;

✓ ширина 2,45 м;

✓ высота 2,45 м;

✓ объем 82 м3;

✓ грузоподъемность 20–22 т.

Существует большое количество модификаций полуприцепов, среди которых встречаются полуприцепы объемом 76–78 м3 с меньшей длиной (12,5–13 м) и полуприцепы, имеющие стандартную или большую длину, ширину и высоту (соответственно 13,6–15; 2,5; 2,7 м).

Конструкция полуприцепа позволяет убирать тент и тем самым дает возможность производить погрузку/выгрузку сбоку или сверху. Кроме того, полуприцеп без тента позволяет использовать полуприцеп как открытую площадку с высотой бортов от 35 до 50 см.

Источник: http://www.alfatrans.ru/pages/gabariti.html


Приложение № 2

Типы контейнеров

Примечание. Внутренние размеры и вес порожнего контейнера могут незначительно изменяться (зависит от производителя). Размеры также указываются в дюймах и футах.



20-футовый стандартный контейнер
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Вес:

макс. брутто 24 000 кг;

тара 2080 кг;

макс. загрузка 21 920 кг.

Объем (грузовместимость) 33,9 м3.




40-футовый стандартный контейнер
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Вес:

макс. брутто 30 480 кг;

тара 3900 кг;

макс. загрузка 26 580 кг.

Объем (грузовместимость) 67,7 м3.




40-футовый high cube контейнер (увеличенной емкости)
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Вес:

макс. брутто 30 480 кг;

тара 4150 кг;

макс. загрузка 26 330 кг.

Объем (грузовместимость) 76,4 м3.




45-футовый high cube контейнер (увеличенной емкости)
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Вес:

макс. брутто 34 934 кг;

тара 4494 кг;

макс. загрузка 30 440 кг.

Объем (грузовместимость) 82,5 м3.




20-футовый рефрижераторный контейнер
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Вес:

макс. брутто 27 000 кг;

тара 3050 кг;

макс. загрузка 23 950 кг.

Объем (грузовместимость) 28,0 м3.




40-футовый рефрижераторный контейнер
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Вес:

макс. брутто 30 480 кг;

тара 4370 кг;

макс. загрузка 26 110 кг.

Объем (грузовместимость) 60,2 м3.




40-футовый high cube рефрижераторный контейнер (увеличенной емкости)
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Вес:

макс. брутто 30 480 кг;

тара 4200 кг;

макс. загрузка 26 280 кг.

Объем (грузовместимость) 66,1 м3.




20-футовый вентилируемый контейнер
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Вес:

макс. брутто 24 000 кг;

тара 2650 кг;

макс. загрузка 21 350 кг.

Объем (грузовместимость) 32,44 м3.

Вентиляция top: 9000 см3 × side base: 1000 см3 × side.




20-футовый контейнер с открытым верхом (open top)
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Вес:

макс. брутто 24 000 кг;

тара 2440 кг;

макс. загрузка 21 560 кг.

Объем (грузовместимость) 32 м3.




40-футовый контейнер с открытым верхом (open top)
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Вес:

макс. брутто 36 000 кг;

тара 4430 кг;

макс. загрузка 31 570 кг.

Объем (грузовместимость) 66,7 м3.

Источник: www.openexport.biz

Приложение № 3

Типовой бланк ТТН

бланк
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Приложение № 4

Бланк CMR

бланк




[image: ]
Приложение № 5

Пример юридически грамотного договора поставки товаров[46]

Договор поставки товаров

г. Москва

№

«__» __________ 200__ г.




1. Стороны Договора

ОАО «Варфоломей», именуемое в дальнейшем Поставщик, в лице директора Сидоровой Н. И., действующей на основании Устава, с одной стороны, и ООО «Татьяна», именуемое в дальнейшем Получатель, в лице генерального директора Школьникова О. Ю., действующего на основании Устав, с другой стороны, заключили Договор о нижеследую щем.

2. Предмет Договора

2.1. Поставщик обязуется поставить товар Получателю в количестве, ассортименте и в сроки, согласованные сторонами и указанные в Заказе, и по ценам, соответствующим протоколу согласования цен на день Заказа, которые становятся неотъемлемой частью Договора после подписания Сторонами Договора.

2.2. Получатель обязуется принять товар в соответствии с условиями, указанными в Заказе.

2.3. Право собственности на поставленный товар переходит к Получателю после оплаты им товара.

2.4. Любое изменение цены товара Поставщиком допускается только после письменного согласования с Получателем и не позднее чем за три дня до даты предполагаемой поставки.

3. Обязательства Сторон Договора

3.1. Наряду с обязательствами, указанными в п. 2.1 и 2.4 настоящего Договора, Поставщик обязуется:

3.1.1. Предоставить Получателю на каждую партию поставленного товара счет-фактуру, оформленную в соответствии с действующим законодательством РФ.

3.1.2. Передать Получателю вместе с доброкачественным товаром сертификаты качества товара, выданные уполномоченными организациями или имеющие юридическую силу после заверения установленным образом копии сертификатов.

3.1.3. Обеспечить сохранность товара и его защиту от атмосферного воздействия при транспортировке любым видом транспорта до склада Получателя, а также индивидуальную упаковку каждого изделия в отдельности, наличие маркировки товара в соответствии с нормативно-техническими документами РФ.

3.1.4. Передать товар со штрихкодом и указать в документах и прайс-листах артикул товара.

3.1.5. Доставить товар на склад Получателя в сроки, согласованные Сторонами и указанные в Заказе. Не допускать срочной поставки товара, а также незаказанного товара. В случае отгрузки незаказанного товара или товара, поставленного с нарушением срока поставки, в течение десяти дней после получения об этом информации произвести вывоз этого товара со склада Получателя за свой счет.

3.1.6. В день поставки товара совместно с уполномоченным представителем Поставщика принять поступивший на склад Получателя товар по количеству и внешнему виду.

3.1.7. Произвести по согласованию с Получателем обмен некачественного товара на качественный либо осуществить возврат товара за свой счет при обнаружении товара несоответствующего качества в течение десяти дней со дня обнаружения этого факта.

3.1.8. При обнаружении скрытых дефектов, а также в случае обоснованного возврата Получателю гражданами приобретенного ими товара заменить товар на качественный.

3.2. Наряду с обязательствами, указанными в п. 2.2 настоящего Договора, Получатель обязуется:

3.2.1. В срок, указанный в п. 3.1.5 настоящего Договора, принять поступивший на его склад товар по количеству и внешнему виду.

3.2.2. Обеспечить сохранность товара во время нахождения на его складе до даты реализации товара населению.

3.2.3. Оплатить поставленную партию товара в течение 90 дней с даты поступления товара на склад по мере реализации товара населению. Производить плату за реализованный товар не реже двух раз в месяц. Первую оплату произвести не позже 30 дней после поступления товара на склад, вторую – не позже 60 дней и последнюю – не позже указанного выше срока полной оплаты товара. Датой платежа является дата снятия денежных средств с банковского счета Получателя.

3.3. Обеспечить таможенную очистку и ввоз товара на территорию РФ с соблюдением всех правил таможенного контроля, установленных ТК РФ и законами РФ. В случае осуществления проверки хозяйственной деятельности Получателя со стороны контролирующих органов государства по требованию Получателя в течение трех дней предоставить Получателю на поставленный товар копии грузовых таможенных деклараций, заверенные печатью Поставщика.

3.4. В случае передачи товаров, которые подпадают под действие законодательства о лицензировании, предоставить Получателю копию лицензии на право поставки товара.

4. Гарантии выполнения Договора

4.1. Стороны Договора несут имущественную и иную предусмотренную законодательством Российской Федерации ответственность за невыполнение принятых на себя по настоящему Договору обязательств в порядке и размерах, установленных законами и подзаконными актами.

4.2. Наряду с предусмотренной законодательством имущественной ответственностью Стороны имеют право заявить претензии друг другу и устанавливают санкции за невыполнение предусмотренных настоящим Договором обязательств.

4.3. Претензии предъявляются в течение 30 дней с момента неисполнения или ненадлежащего исполнения обязательства одной из Сторон в письменной форме и подписываются руководителем или заместителем руководителя организации, предъявляющей претензию. На товары со скрытыми производственными дефектами или на товары, не выдержавшие гарантийного срока, претензия направляется в течение семи дней с момента их возврата гражданами-покупателями.

4.4. Претензия направляется заказным или ценным письмом, к которому прилагаются сопроводительные документы, подтверждающие требования заявителя: акт, возвратная накладная, счет-фактура, копия приходной накладной. В претензии указываются требования заявителя, сумма и обоснованный расчет. В каждой претензии по количеству, качеству и другим основаниям должны быть указаны наименование товара, количество, по которому предъявлена претензия, номер настоящего Договора.

4.5. Претензии рассматриваются в течение 30 дней со дня их получения. Ответ на претензию дается в письменной форме и подписывается руководителем или заместителем руководителя организации, дающей ответ, с приложением соответствующих документов, обосновывающих ответ на данную претензию.

4.6. При отсутствии ответа на претензию в установленные сроки претензия считается признанной. Указанное обстоятельство является основанием в случае направления претензии Получателем в адрес Поставщика удержать сумму указанной претензии при очередном платеже за товар.

4.7. За несвоевременный вывоз товара со склада Получателя, а также за нарушение сроков, предусмотренных в п. 3.1.5, Поставщик выплачивает Получателю неустойку в размере 0,5 % стоимости несвоевременно доставленного товара за каждый день просрочки.

4.8. Получатель не несет ответственности перед Поставщиком в случае конфискации товара компетентными органами государственной власти из-за неправильно оформленных или ошибочно заполненных Поставщиком счетов-фактур на этот товар, а также недостоверности изложенных в них сведений. Если в процессе реализации товара, поступившего по настоящему Договору, у Получателя в результате неправильно оформленных или ошибочно заполненных Поставщиком счетов-фактур

на этот товар возникают убытки, Поставщик добровольно возмещает их в пятидневный срок с момента получения от Получателя письменного извещения.

4.9. Уплата Стороной Договора неустойки (штрафа, пени), а также возмещение убытков не освобождают ее от выполнения обязательств по Договору.

4.10. Стороны освобождаются от ответственности за частичное или полное неисполнение обязательств по настоящему Договору, если его неисполнение явилось следствием обстоятельств непреодолимой силы, возникших после заключения настоящего Договора либо запретительных мер российского государства.

4.11. Сторона Договора, узнавшая о возникновении данных обстоятельств, обязана проинформировать другую Сторону в течение одного дня. Если любое из таких обстоятельств непосредственно повлияло на исполнение обязательства в срок, установленный в настоящем Договоре, то этот срок соразмерно отодвигается на время действия соответствующего обстоятельства.

5. Срок действия Договора

5.1. Настоящий Договор вступает в силу с момента подписания его Сторонами и действует до ______ г.

5.2. После вступления настоящего Договора в силу все предыдущие переговоры, предварительные документы по нему недействительны.

5.3. Настоящий Договор может быть продлен по письменному соглашению Сторон.

5.4. Невыполнение одной из Сторон своих обязательств является основанием для его расторжения по инициативе Стороны, исполняющей свои обязательства. При этом исправная Сторона Договора предупреждает другую Сторону за 30 дней до даты его расторжения. Если после предупреждения не будет устранена причина конфликта, то Договор прекращает свое действие после истечения указанного выше срока, в течение которого Стороны обязаны произвести все взаимозачеты и выполнить обязательства, согласованные Сторонами Договора на дату поступления предупреждения от исправной стороны.

6. Дополнительные условия Договора

6.1. Поставщик не несет имущественной ответственности за действия, совершенные Получателем с превышением предоставленных ему правомочий, равно как противоречащие законодательству, так же как и Получатель не несет ответственности за противоправные действия Поставщика.

6.2. Каждая из Сторон Договора обеспечивает сохранность и неразглашение информации, которая одной из Сторон Договора была признана конфиденциальной.

6.3. Стороны Договора согласовывают свои финансовые и иные действия только по обязательствам и условиям, предусмотренным настоящим Договором. В иных видах деятельности Стороны действуют самостоятельно. При этом не допускается контроль за финансовой деятельностью одной Стороны Договора по отношению к другой Стороне, а также какое-либо вмешательство одной стороны Договора в хозяйственную деятельность другой Стороны.

6.4. Стороны Договора при наличии договоренности могут выполнять услуги на основе взаимозачетов.

6.5. Ни одна из Сторон Договора не имеет права без письменного согласия другой Стороны передавать обязательства по настоящему Договору третьему лицу.

7. Документационно-юридические реквизиты Договора

7.1. Договор составлен на русском языке в двух экземплярах. Оба экземпляра имеют одинаковую юридическую силу. Один экземпляр хранится у Поставщика, другой – у Получателя.

7.2. Любые изменения и дополнения Договора имеют юридическую силу только в случае их письменного оформления в форме дополнительных к Договору соглашений, которые после подписания представителями Сторон Договора становятся его неотъемлемой частью.

7.3. Отношения Сторон, не урегулированные настоящим Договором, регламентируются действующим законодательством РФ.

7.4. В случае возникновения разногласий Стороны принимают все меры по их разрешению путем переговоров между собой, а в случае

недостижения соглашения Стороны вправе передать спор на разрешение Арбитражного суда г. Москвы.

7.5. Юридические адреса и банковские реквизиты Сторон:

ООО «Татьяна»

Адрес: _________________________________________________

ИНН _______________________

Р/счет ______________________

К/счет ______________________

БИК _______________________

Тел. ________________________

За получателя

Генеральный директор

ООО «Татьяна»

Школьников О. Ю.




М. П.

(подпись)




ОАО «Варфоломей»

Адрес: _________________________________________________

ИНН _______________________

Р/счет ______________________

К/счет ______________________

БИК _______________________

Тел. ________________________




За поставщика

Директор

ОАО «Варфоломей»

Сидорова Н. И.




М. П.

(подпись)




[image: ]

Бузукова Екатерина Анатольевна – независимый консультант по вопросам управления ассортиментом, бизнес-тренер.

С 1994 года работала в оптово-розничных торговых компаниях на должностях закупщика, затем начальника отдела закупок, категорийного менеджера в крупном торговом холдинге.

Образование: высшее педагогическое, степень МВА по специальности «Маркетинг и продажи» при АНХ Правительства РФ, а также повышение квалификации в области стратегического управления предприятием (Институт Тренинга, СПб.).

С 2004 года – автор и ведущая семинаров по теме управления ассортиментом, категорийному менеджменту, закупочной деятельности и мерчандайзингу.

Более 300 корпоративных клиентов: сети супермаркетов «Spar», «Азбука вкуса», гипермаркеты Castorama, сеть АЗС «Лукойл», «Роснефть», компания «Комус», компания Beiersdorf (Nivea), производственные компании «Солнечные Продукты» (МЖК), «Шатура-Мебель», региональные сети «Молния», «Монетка», «Чибис», «О’Кей», компания «Милавица», сети магазинов электроники и бытовой техники, сети магазинов одежды, обуви и многие другие.




Более 50 проведенных консалтинговых проектов, таких как:

✓ сеть «Спар» – консалтинг по построению системы категорийного управления;

✓ компания «Лукойл» – консалтинг по системе управления ассортиментом;

✓ сеть супермаркетов «Виват» (Пермь), сеть одежных магазинов эконом-класса «Суперцена» (Екатеринбург) – диагностика системы управления мерчандайзингом, консультации по ассортиментной политике;

✓ гипермаркеты строительных-отделочных материалов «МегаСтрой» (Казань), «А-Мега» (Тюмень), «СтройДвор» (Тюмень) – оценка системы мерчандайзинга и управления ассортиментом и многие другие компании

Адрес электронной почты: buzukova@assorts.ru, buzukova@mail.ru

Сайт: www.assorts.ru


Примечания

1

Stock R. James, Lambert M. Douglas. Strategic Logistic Management. McGraw-Hill. – Irwin, 2001. Р. 502.
Вернуться

2

Каждая компания имеет свою структуру, и некоторых отделов в вашей компании может не быть.
В таком случае эту функцию (например, приходование товара) будут выполнять закупщик или другие отделы (например, бухгалтерия или директор магазина). Правильно это или нет, в данной книге не рассматривается. Важно отметить то, что функция существует и какой-то из отделов должен ее выполнять. Каждая компания решает для себя этот вопрос самостоятельно. Здесь приведен наиболее оптимальный вариант структуры. Подробнее о функционировании этого отдела будет рассказано в главе 3.
Вернуться

3

Или одного любого другого параметра, например только от суммы закупок товара, только от оборачиваемости или только от выполнения плана закупок.
Вернуться

4

KPI – Key Performance Indicator, произносится как КиПиАй, переводится как «ключевые показатели эффективности» – метод оценки деятельности сотрудника или предприятия. По сути, это ответ на вопрос: что ожидает компания от сотрудника на этой должности?
Вернуться

5

Здесь и далее мы будем использовать специфическую терминологию, принятую в сообществе закупщиков. Рекомендуем обратиться к глоссарию, приведенному в этой книге, если у вас возникает сомнение в использовании термина, ведь в вашей компании эти понятия могут называться по-другому.
Вернуться

6

Инвойс, счет, проформа-инвойс, счет-фактура – в каждой компании могут быть свои документы. Суть всех этих названий в том, что это документ, перечень товаров к поставке, на основании которого затем будет производиться оплата. Для простоты мы будем пользоваться только термином «счет», хотя в вашей компании могут использоваться и иные названия таких документов.
Вернуться

7

Кредит-нота (англ. credit-note) – документ, выставляемый поставщиком покупателю в случае возвращения покупателю части стоимости товаров. Суть кредит-ноты заключается в том, что посредством ее поставщик уведомляет покупателя о компенсации стоимости товара, которая становится меньше первоначально установленной договором поставки. По сути, кредит-нота сродни скидке с цены товара, полученной задним числом, после поставки. Это бухгалтерский документ, и возможность ее получения должна быть зафиксирована в договоре поставки.
Вернуться

8

Логистика как наука выделяет это направление отдельно, однако в данной книге мы этой темы касаться не будем.
Вернуться

9

Этот отдел может иметь различные аббревиатуры: ОУ (отдел оперативного учета), ОУДТ (отдел управления движением товара), ДОУ (департамент оперативного учета), ОТД (отдел товародвижения) и т. д. Здесь мы будем называть его ОУ.
Вернуться

10

В итоге все зависит даже не от товарооборота, а от количества товаров, которое приходится «перерабатывать» отделу логистики. Как показывает наша личная практика, если число поставок превышает 20 партий в месяц, такой отдел в компании нужен.
Вернуться

11

Эта книга написана для российских закупщиков. Нет смысла делать вид, что наша законодательная база совершенна и не оставляет возможностей для злоупотреблений, в том числе и на дорогах, и на таможне…
Вернуться

12

Трубопроводный вид транспорта применяется исключительно для транспортировки нефте– и газопродуктов, в данной книге мы его рассматривать не будем.
Вернуться

13

Для более глубокого знания о ВЭД рекомендуем закупщику дополнительное образование по этой теме – курсы, семинары и специальную литературу.
Вернуться

14

Приводится по: Гаджинский А. М. Практикум по логистике. 4-е изд. М., 2005.
Вернуться

15

Различия между понятиями «дилер» и «дистрибьютор» мы опишем в главе 5.
Вернуться

16

О соотношении торговых и складских площадей в магазине можно прочитать во второй книге «Курса управления ассортиментом»: Сысоева С. В., Бузукова Е. А. Мерчандайзинг. СПб., 2008. Соотношение 30/70 говорит о том, что 30 % помещения магазина, как правило, отдано под склад, а 70 % – под торговый зал.
Вернуться

17

Одним из первых выдвинул идею управления качеством. Доктор Джозеф Джуран работал в США в 30–40-е годы XX века. Его идеи в то время не нашли должной поддержки, поскольку многие считали, что он просто приложил наблюдения Парето к более широкой области. Название «Принцип Парето» прижилось еще, возможно, и потому, что звучит несколько лучше, чем «Принцип Джурана».
Вернуться

18

Ювелирные изделия, модная дизайнерская одежда и т. п.
Вернуться

19

Или прибыль, если ABC-анализ рассматривается по прибыли. Но в этом примере мы будем ссылаться только на оборот, дабы не усложнять данный вид совмещенного анализа.
Вернуться

20

Система поставок JIT (just in time) – «точно в срок». Характеризуется работой с минимальным складским запасом и рассчитан на поставку товара точно в срок – как раз тогда, когда он кончается на складе. Позволяет иметь минимальный запас и высвободить оборотные средства компании. Но в стране с непредсказуемой погодой и плохими дорогами, с ветхим автопарком и капризами дорожной полиции не всегда приемлем.
Вернуться

21

Хотя лучше этого не допускать – дефицит в розничной торговле крайне нежелателен.
Вернуться

22

Да простят меня логисты. Отработав в закупках 10 лет, я прекрасно знаю, что товар, который к нам движется, и товар, который затем будет оприходован, – это не всегда одно и то же. Не вдаваясь в подробности, кто виноват, констатирую тот факт, что пересорт, недопоставка, порча и пропажа груза, опоздание машины, перевес, задержка груза фискальными органами и прочие российские реалии имеют место быть. Поэтому считаем только фактически прибывший на склад и оприходованный товар!
Вернуться

23

Напоминает расхожую шутку – «в среднем по больнице», означающую, что в среднем по больнице температура 37 градусов, что реально не говорит об истинном положении дел.
Вернуться

24

Приводится по: Гаджинский А. М. Практикум по логистике. 4-е изд., перераб. М., 2005.
Вернуться

25

Тренд – изменение, тенденция, определяющая общее направление развития. Например, продажи все время растут – тренд растущий («повышательный»); продажи все время падают – тренд падающий («понижательный»); продажи стабильны – тренд нейтральный («боковой»).
Вернуться

26

Про жизненный цикл подробно написано в первой книге курса «Категорийный менеджмент».
Вернуться

27

Ниже мы рассмотрим методы расчета страхового запаса подробнее.
Вернуться

28

Приводится по: Шрайбфедер Дж. Эффективное управление запасами. М., 2005
Вернуться

29

Часто еще встречается название «формула Вильсона». Вильсон и Уилсон (Wilson) – в данном случае одно и то же лицо.
Вернуться

30

«Пакет» – здесь символ чего-либо мелкого, дешевого и незначительного.
Вернуться

31

Суть данной статьи в том, что приказ об учетной политике для целей налогообложения наряду с остальными утверждаемыми элементами должен содержать метод списания товаров.
Вернуться

32

В продуктовой рознице можно говорить о трехмесячном запасе, но в любом случае срок должен быть сообразен сроку годности.
Вернуться

33

Конечно, все зависит от товара и от рынка, но, как правило, наибольшая возможность манипулирования с ценой остается именно у производителя.
Вернуться

34

Требования приводятся по списку, именуемому во многих источниках как «Десять С эффективной оценки поставщика» и как «Семь С эффективной оценки поставщика». Здесь приводится по: Лайсонс К., Джиллингем М. Управление закупочной деятельностью и цепями поставок. М., 2005.
Вернуться

35

Приводится по: Качалов И. Успех в рознице: три взгляда с трех сторон. Взгляд 2: как правильно работать с поставщиком // www.kachalov.ru
Вернуться

36

Использованы материалы сайта www.sellwell.ru
Вернуться

37

Источником информации являются выдержки из различных договоров, любезно предоставленные разными компаниями, в силу конфиденциальности информации пожелавшими остаться неизвестными.
Вернуться

38

Понятно, что желаемое для поставщика – это вообще не давать скидку, но нужно смотреть правде в лицо – скидку придется дать, иначе переговоры не состоятся вообще…
Вернуться

39

Приводится по: Шиффман С. Техника холодных звонков. – Hippo, 2006.
Вернуться

40

Мы ни в коей мере не желаем обидеть продавцов! Но техника есть техника, и суть грамотной продажи именно в этом. Главное, чтобы предлагаемый товар или услуга действительно могли решать эти проблемы.
Вернуться

41

Здесь и далее мы будем использовать китайские стратагемы как иллюстрации к некоторым понятиям. Сам термин «стратагема» восходит к древнегреческому strategema, что означает военное дело вообще и, в частности, военную хитрость. Понятие «стратагема» в Китае означало стратегический план, в котором для противника заключена какая-либо ловушка.
Вернуться

42

Велик и могуч русский язык! «Обязанности» – это правила, которые устанавливаются не самим лицом, а вышестоящей инстанцией. «Обязательства» – это то, что мы берем на себя добровольно. Договор подписывается на добровольной основе – это всегда равенство сторон.
Вернуться

43

Штраф составит 2,5–7 млн руб. (по данным на май 2014 г., в Москве МРОТ более 12 тыс. руб.).
Вернуться

44

Значительный разброс в параметрах объясняется большим количеством вариантов грузовых отсеков.
Вернуться

45

Значительный разброс в параметрах объясняется большим количеством вариантов грузовых отсеков.
Вернуться

46

Катрич С. В., Катрич Ю. С. Правовые основы менеджмента в России: Технология использования законодательства в деловом администрировании: Учебное пособие. 2-е изд. М., 2006. С. 647–651.
Вернуться

i_029.png
3aMMACTAMM ApYryiX TOBAPOB
sToro e apTHkyna).
Onepauvonncry: nepesecti
B HeKOHIMUNOHHI ToBD

3301-0900 | PaxosnHa Hesnaswimens- | Mo 1-1 paxosume: menenxe-
590-2-11 Has TpewHa | py Mo 3aKynKam: MpoBEpHTL
Genas. Ha 0TBEpCTIM | MPMTOZHOCTS K SKonnyaTa-
56435 nomcmeck- | win. 3atem MpUHITL pee-
Tens Hoe
3301-0103 |Monynwe- Boii (yrune) | Yrune
gectan
212201~
0007 Genas
3307-0313 | 3eprano 1.Pastnro | Mewenxepy no saxynkaw: | Bosspat
55cm crekno pasoGpaTees, 4To MOXHO | co cknaga
50 x 120 2.Paséuro | HOyKOMNNeKToBaTh, a4To 8 | CMG
epkano yrune. floykomnnexTogats 3a
3 Tpewpwa | CHET YTUMENPYeME noGH-
snsoprane | LW MM 23 CHeT nocTaeL-
Ka. BLCTaEMTS NpeTeHauo Ha
nuTepcKnii cknan
3305-0504 | 3amHsn Toewnmbina | Yrune, BpaK py
cTetka 6es nnacTUKoBLX | MeHemxepy no sakynkam: | TPaHcnop-
r/mace nanensx akasaTby nocTasuuKa 3a- | THPOBKE.
187 om meHy. Mepesos-
Crnany: nocne nosyseHn | HKY Bbi-
noyKOMNNeKTOBATL KaGMHe | CTAEEHa
cTenKamm npetenais






i_118.png
Mokazarenm, py6.

Fon

3aTpurona

2013 2014 2015
Cpeppuii ocraTok sanacos 100000 125000 110000 335000
Hanorn 3000 3400 3200 9600
Crpaxosanve 1400 1500 1400 4300
Yorapesanie 2500 2000 1500 6000
Yuenka 500 800 400 1700
O61as CTOMMOCTE M3gepkeK. 7400 7700 6500 21600






i_037.png
3ran TpaHcnopTUpOBKI

KTo oTBeuaeT 3a ganmblii aTan

BLiGop crloco6a TpaHenopTupos-
Kn (TexHoRoOrM nepeeoaky)

Peuietite MeHeaXepa no sakymike (HeoGXomMMbIe pac-
HETHI 1 ABHHEIE MOTYT GbiTE NIPEAOCTABNEHE OTASNIOM
norucTk)

BuiGop sua Tparcnopra

Peuwenite MeHemXepa no sakynke (HeoGXoAMbIe pacse-
TH1 MOTYT GHITL NMpe/A0CTaBNEHEI OTAENIOM NOTHCTIKY)

BuiSop TpancropTHoro cpeacTea

3agasa TpancnopTHOTo OTASAA (C COMACOBaHMEM © M-
Hemxepom no sakynke)

BuiSop nepesosuika

‘3apaua TpancnopTHOro oTaena

OnTumMusauws npouecca TpaHe-
ROpTHPOBKY 1 ObopMAIeHHS
rpysa

‘3anaua TpancnopTHOrO oTAeNa






i_169.png
Orsruaiouyte 06-

Mepenata kommepHeckoro noakyna:

Mavia B3ATKY:

CTOATENLCTBA |+ peopHOKpATHO; « 3acosepueHme 3aBenOMO Hesa-
+ FpYNNOi AU Mo NpeaBapyTeneHo- |  KOHHEX AelicTaui (SeanelicTane);
My crosopy; * HeopHokpaTHO
+ opranmzoBakHoi rpynnoi
Oreetcreentocts | o 2 net nuenns ceo6oas [0 3 neT nuwenws ceoGoas

(8o 4 ne ¢ oTArYAIOWMMM OGCTOR-
TenbcTBanh)

(80 8 neT ¢ oTArAIOWMM 0BCTOR-
TenbcTeaMM)






i_126.png
Naprus. Uewa Ocratox Ocrarok

o [saeawnmy, | onoO 1200 nmeo 1200

- y-e. wr. wr.

Saxynka 1 600 6,0 0,0 0,0 600,0 3600,0
Saxynka 2 800 67 200,0 13400 600,0 4020,0

Saxynka 3 1000 70 1000.0 70000 00 0,0
2400 Uekaoctatka, | gaqq o | Uenaocramka, | 2690 o

y.e. y.e.






i_010.png
Cxema pacueta

Boamoxusie
cymmb1 wn Ko~

Npumep pacueta

abduunentel
Oxnan (0) ukcnposanian $400
cymma
Mpewws (M) 9% 0T npuGKLN 0,05% = $1000
Kputepun:

K1: HopmaTuie o oGopaseaemocTi

70-84% 08
85-97% 09 09
98-100% 1
K2: COOTHOLIGHHE TOBAPOB, 3aKYMAGHHLIX N0 TO-
BapHomy kpeauTy
40-60% 08
61-80% 1
81-100% 12 1.2
K3: MpoueHT Hen ke aHeiX Tosapos
0-2% 12
2,1%-5% 1
Bonee 5% 08 08

Wroro zapaGotHas nnara = 0 + M x (K1 x K2 xK3), $

400 +1000 * (0,9 %
%1,2%0,8)=$1264






i_185.png
Pasmepe1 Bricora
Brewnme 96"= 2896 wm
BryTpetme 88"=2642um

Asepn






i_053.png
3arpaTsi

Cymmasa | fonaa- | SYMa | Otuan
Crou- | Tpamcnop | TpatHa it | 1
v | et | e | wemmax | nnarexceit| JlorweTue-
e | moner | moner | wwa- | (ramoxun | cxwi koo
oxmronic | meoim | e | xnaswenc | wwpane- uent
by6. | Mocksa, | cymmaw | MNOTET | moPT). | (2+(5:2)
py6. | rpysa,% | hee o
Tosap e o
1 2 3 4 5 6 7
Mnnma 11000 2000 50 2800 4800 1,44
Bl 8000 1455 36 2700 4155 152
Kospuku 3000 545 14 500 1045 135
Viroro 22000 4000 6000 10000
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NPUCYTCTBIS KBOTbI) NOSMLM
TapaHTHpyeT npogaxy BEeneH-
HUX OB B Tevenve 2 e~
GALEE; N0 HCTEYEHINO 2 e
CAlueE, ecM NPOEXM B feHs
vamarasui Meree 7. €., 10
nosuLA BxiE0ANTCR

Bokye nepesoga noa-
it 8 Gonbuwee om0
MarazuHos

PaskoBuaHOCTS GoHyca 3a 8803
HOBOIi Mo3yLIUM, ASiiCTEYeT npn
nlepesone ToBapHLX MO

B GoNbLLIES HICIO MarasNHos
(Hanpunep, u3 2 bopmata

& 1 popmar)

75-1000 y. &. 28 onuH delicunr
OAHOI! nosHuAM KaXAYI0 HOBYKD
ToBapHyio MosMwo Ha 1 mara-
aun

BoHyC Ha OTKpLITHE Ma-
rasusa

Pazosuii GoHyC; onnasieaeTes
IpM OTKPLITHM KAXOTO HOBOO.
marazua. EcTs komneca-
LA NIOCTABUIKOM TOBAPHEX
3anacos, HeoBXomMEX A1R
BLIKNAZKN TOBAPOE  HECHN-
XaeMOro ToBapHoro 3anaca.
Mponopuvonanes 15-aHesHbM
nponaXam Kaxaoro Tosapa

0760 10 300y. €. 32 0w peii-
CUHT ofHO NoSHUMN
Ha 1 maraany

BoHyc Ha oTKpLITHE
Marasua ans ANCTPH-
GroTopos

Pazosuii GoHyC; onnasieaeTes
PV OTKPLITHM HOBOTO Mara-
ausa

1% 0T CpenHeB3BeLIeHHOM CyN-
Ml 3aKYTIOK Ha GeTb B MECALL
17 SKCKAIOIMEHEIX AUCTPUGHIO-
Topoe koadhduumenT 3

Boryc Ha oopyaosa-
Hie

Onnara nocTasuKoM saHi-
MagMOoro ero Toeapamh o6o-
pynosasua

TponopuyOHANLHO CTOWMOCTH
0GOpyOBaHMR 1 3aHUMAENOMY
MecTy. PaccHuTLIEaeTCR AnpeK-
Topowm Hanpasnenya

TlorucTueckwii Gomyc

Mocrasumk onnaswaet yonyru
«MaTeposin sa nepesanky ero
ToBapos sepes PLL «Marepouki:
& MarasuhLl ceTu TlaTeposkar

4% OT cymms nocTagOK 3a Me-
G, Ho e Meree 30y. . 3a
oaHo naneTo-wecto

BoHyc apenas naneto-
MecT 6 Toprosow sane
v npyKaccosoii some

Onnara gononHUTEREHOI BbI-
Knazkn

He metee 400y. e. kaxaoro na-
neto-mecta 3a 2 Hemen

Boryc Ha MepHannaii-
aumr

Onnara nocrasukom yenyr
10 MepHanaiisuHry

He metee 3 % o cymme sakyn-
neHHoro 3a mecsi ToBapa
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Bonas.

060- 060- Koad-
jonna | o6opore
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Meosuy 3anac ::::::ve::;ﬁ Aene Kak sbinsgu & bopmyne
1 e 515688,0 257844,0
2 Pen 653341,0 6533410
3 wap 421112,0 4211120
4 anp 787800,0 7878000
5 vt 634501,0 6245010
6 won 722989,0 7229890
7 won 340012,0 3400120
8 asr 3166230 3166230
9 cen 122243,0 1222430
10 okt 450670,0 4506700
11 Hon 541098,0 5410080
12 Bex 340776,0 170388,0

Boero Ha ckage T0BaPOB 3a MECALL Ha CyMMY

Mecrues ans noactera
Cpeannii roaosoii sanac

5418621,0 py6.
11492601,9 py6.
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W36uirounas sakynka. Hanpumep, Ml Npoaaem & MecaL
30-32 aGopa nocyasi. Ho akynaemas napTis coctasnset
24 HaGopa — TAKOBA MIHUMANLHAS YIAKOEKA CO CKNIAA Mo~
CTaBLIKA. Mol HE MOXEM KyHTS MEHBLLE 1 BEIHYXIEHH 3aKY-
R GoNblLee KOAMYECTED — 2 NAPTAN 10 24 HAGOPa, 4TOGK
YROBNETBOPHTS CMIpOG. ECAM Ml HE CTUMYTMPYEM CrIPOC Ha
3T HAGOPLI, TO O4EHE CKOPO OKAKEMCS B CHTYaUN H3GHTON-
Horo 3anaca npoayKuAn

Heguiroausie yenosus paGo-
eI NoCTaBLKOM

HeKoMnneKTHOCTE T0Bapa, OMGOUHbIe MPonopuMM. Kax
CeACTEME, N0 ORHIM TOBAPAM HAGIORASTCS AEdMUAT, @ o
APYriM — uanMweK. PaCCKA3LIBAST SAKYMUUK OHOM TOPrO~
B0/t KoMnaHMM: <Ml MPOAAEM CaHTEXHHYECKYIO MPOAYKLMIO.
EGTI Ml OWNGASMICH C 3aKASOM PAKOBHH M MPUEOSUN MeHs-
Lie, TO HEMPEMEHHO Ha CKNAE 0GPA3YeTCR MSMMEK Gue —
3TOT TOBAP, KaK NPABUNO, NOKYNAT & KoMMNEKTe. Biae OT-
BENLHO OT PAKOBMH MPOAETCA PEKO, A BOT PAKOBMHL MOTYT
npoaasarycst n Ges Guger

HenpagnsHas saxynka, He-
BepHan SarpyaKa MaLIHEL
 cBoil npu TpacnopTH-
poske

PeaepBupoBaHme (HATPUMED, & CXMAGHIH MOBLILIEHIR
Npoca 1 eH). MeHe [Tkt U NPoAABLL MOTYT BLIMHCE-
BATL AONOHHTENLHEIE CHETa, HTOBH 06E30NACUT GG Ha
Cayvaih AecnunTa. EGnn OTAEN 3aKYNOK HE SHAST O Takix
baKTax «peaepBEIPOBaHUS», NOCTaBKA TOBAPOB Ha CKNaA Npo-
RoXaeToR. Hepes KopOTKOS BPENA OKASHIBASTCR, 4TO TOBaP
HaXOmWNCA B PE3EPBE HE N0 3ANPOCY KIHEHTOE, 4 10 Bone
NIPOAGBLIOB,  PeabHEIM CIPOCOM ToBap He o6ecneveH

HeT koHTpOns paGoTei oT-
Henanpopak Ha yposHe py-
KOBOACTEA, KOMMEPHECKOTD
AupexTopa. Kax npasuno,
310 CGACTENE HepaBHOMEp-
HEX MOCTABOK M NpOWOrD
neduunTa

ByGnupoBanme HanMeHoBaHMiA. ToBap 3aHOCHTCS B Gasy
1104 PASHLIMU KOAANIA WM HAMMEHOBAHWAMM, DK aHANMSE
OCTATKOB MEHE/PKEP N0 3aKYNKaM BUAWT TONLKO HACTE TOBAPa.
MPAHAMAST PeLLIEHIE O HEAOCTATKE CKAACKOTO 3anaca i yBe-
nuanBaeT sakas

HeT KoHTpona 3a sHeceHmem
ToBapa s Gasy, orcyToTey-
&7 cucTema, et euHoro
noaxopa KynpasneHio
BeitKeHIIEM T0BaPO. & Gase.
Vrpopmauionsii xaoe

Bpak, 6ol 1 MopHa HaCTI KOMNNEKTOB. HEOBXOANMO pa-
XVMpOBATS TOEAP N0 BUAY NOBPEXAEHWi (GPaK nocTaswmKa,
GOif 17 MOBPEXAEHME NP NOTUCTUNECKVX ONepaUMSX, Nop-
43, HEKOMMNEKTHOCTL U T. 4. T. ©. MIMEeT MECTO To, 0 dem
rogopwnoct & rase 2

¥ cknana weT cTanaapTos
cKnaAUpOBaHMA 1 Nepe-
Mmewenws Tosapa. Mnn
ocywecTenseTcn Bo3epat
o nokynaTeneii (BeiAcHUTL
npyHy eosepata). Man
NPOU3BOANTCS TPaHCMOPTU-
poeKa Ge2 y4eTa 0coGenHo-
creii rpysa
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Cucrema

Menenxep no sakynkam
& cUCTeMe KaTeropHitHOro

KaTeropumiibiii MeHezxep 8 ciicTeme
KaTeropitHOro MeHeXMeHTa
(oH xe MeHeaXep N0 3aKynKkam B KoM -
nauun c TpaaMUMOHKO#

MenepxmenTa P
Besrens cucTemoin ynpaeneHus
HocTh accopTumenTom)
TnasHas PasrpyauTs KATErOPWHOTO Me- | (DOPMHPOBAHIE ACCOPTUMEHTHOT MaTRH-
sagasa HeXepa, 8376 Ha CE67 4ACTL €r0 | Uikl 1 OPraHH3aUMA OCTAEKN TOBAPA HA
BCTPYKTYpe | paGOT MO Tekylteii opranma- | cKnaas KommaHww.
LN noCTagOK. 3akyKi 38ECE — MABHLIT HCTOSHUK H-
Bakynkn 3aech — MeXaHMIM bopMauh 0 ToEape 1 MexaHM dopMi-
oGecnesvBaoLii GecnepeGoii- | posanms accopTumenTa
Hylo nocTasky ToBapos
OcroBHble | 3aKas T0BAPOB Y NOCTAELIMKOE | MOWCK 1 BHIGOP NOCTABLUKOS, GOCTaBAE-
PyHrum 110 YTEEPKAEHHOMY GCCOPTUMEH- | HAE ACCOPTUMEHTHOM MaTPMLL. Mepe-
1y. Mleperogope ¢ nocTasuut- FOBOPHI G NOCTABLIKAMM, KaCAIOWVECS!
KAMM, HE KACAIOWMECS YGTIOBMTT | YCTIOBWIi COTPYAHWNECTEA 1 TekyLLIMX CH-
CoTpyAHMsECTB (TONSKO ANt Tyaumit. 3aKka3 TOBAPOB Y MOCTABLIKOE.
PELUSHIA TEKyLUMX CUTYauMi). Bri6op criocoba TPaHCNopTHPOBKY, pac-
BLiGOp CrI0c06a TRAHCMIOPTHPOB- | HET NOTMCTHIECKNX KOS ULIMEHTOR,
KW, PACHET NOTHCTHIECKIX KO3~
duumentos
TIOMHOMOMR | CAMOCTOSTENLHO MPMHUMAOTCA | TTPUHAMAIOTCS PeLIEHIR OTHOCHTENEHO

PELLIEHIS OTHOCHTENIEHO KonMYe-
cTea nocTagnAeMoro Tosapa.

B HeKOTOpHIX CRyasi MoryT
CaMOCTORTENEHO MPHHIMATLCA
PelweHItR 0 BB0AS M BLIBOAE TO-
BapHeiX no3MuMi

BHECEHUE HHOPNALMOHHEX
BAHHLIX B CUCTEMy (€CM B KOMa-
HUV HeT onepatueroro oTgena)’
UM KOHTPOIL 38 NPABHTILHOCTEO
BHECeHNA AaHHIX (ecnu ecTs OT-
Ben onepamueHoro yseta).
CamocToRTenkHEE peweHis o
onpefeneHiio KoHANLMY ToBapa.

KONH4ECTBA, ACCOPTUMEHT U UeH N0~
cTasnsewmoro Tosapa. Bsoa 1 seison
HOBLIX TOBAPOB (FPYIN 1 KaTeropuli — o
COMNACOBAHHIO C PYKOBOACTEOM, ToBap-
HEI® NIO2ULIAN — CaMOCTORTENLHO).

PacteT cebecTonmocT Tosapa.
BHECEHIME MHBOPMALLOHHLX AAHHbX

& CUCTeMY (2C7H B KOMNAHWN HET Criewn-
71LHOrO 0TAGNA) WM KOKTPONE 2a npa-
BINLHOCTBI0 BHECSHIIA AGHHEX (ech ECTS
orgen onepatHoro yveta)
CamocTonTenEHsIe petieHIs no onpene-
IeHMIo KOHAMLIK TOBaPa U 0 CiocoGam
ero pacnpoaakw/yTWAMaaUI/NepeoueHKe
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3N (XenaTenkHo c pa-
TOM OKOHHaHNS! CpoKa
neiicTens nuueHsun)

Pa3peLLEHNS Ha BLIE03 TOBAPA U3 CTPAHS! AOMKHO GbiTL
NPEACCTABNEHO HA TAMOXHE, e GyAeT MPONCKOANTE
TamoxeHHoe obopinente rpyaa. NsoGpaxentie Ko-
BEPTa AOMXHO HAMOMHHTL MPY300TNPABHTENIO 1 NEpe-
BOSHUKY, 4TO YKA3HHAE AOKYMEHTH AOMXHA GHITs Ha
TaMOXHe, U ECTIN OHI NOYEMY-NMGO HE OTNPAENEHs,
0 FpyS00TAPABHTENS NEPeSaCT UK B KOHBEpTe epes
nepesoasmKa.

B Huxwedi HacTi n. 13 ykasana 06 LABneHHan GTou-
wocTs rpysa. B cooteeTcTemm co cr. 23 (n. 3) Ko-
senuun KT yoTaHoBneH npeen oTeeTcTaeHHoCTH
NEPSEOSHMKA, OrPAHASMBAIOWINT CYMMY BOSMELIHIR
& npenenax $12 3a oQuH KNOTpaMIM HeAOCTaloWED
Beca 6pyTTo (8,33 1,46 = $12,16). Opraro n. 6

CT. 23 NIpeAYCMOTPEHO, 4T Gonee SHAYMTENLHOS MO
CBOEMY PASMEDY BOSMELLEHIE MOXET GLiT MOTPEGOBaHO G
NIEPEBO3YMKA B TOM GIy<ae, ECAH B COOTEETCTENN

o CT. 24126 Geina OGLABNEHA CTOUMOCTL FYZa.

B Gny4ae OGLABNEHHS CTOUNOCTH rpya, npessituaio-
uteii npeen, yKasankii & 1. 3 CT. 23, 0GLABREHHAST
CToMMOCTS samenseT sToT npenen. KoHseHuvei npen-
YCMOTPEHO, 4TO MPU OBLABNEHUN CTOMMOCTH TPY2a,
MpeBLILIaIoLLEii MPEREN OTESTCTBEHHOCTH, Mepesos-
UKy NONArGETCH AONONHHTENLHAI BPAXT Ha onnaTy.
KOHBOR COMPOBOXAGHHA.

B 1. 14 yKaSHIBAETCR FOCY AAPCTBEHHLII HOMEP ony~
APALENa Un KOKTEIiHEpa & CTy4ae BLIE03a UX H3-3a
FPAHULLSI NOCNE BPEMEHHOT NPEGHIEAHHS Tam.
Hanpuiep, cnin o Kakinh-To 06CTORTENLCTBaM nony-
MIPALEN 641 BPEMEHHO OCTABNEH 38 TPAHHLE (PEMOHT
& cenan ¢ [T Wi N0CAE AVATHOCTAYECKOTD KOHTPO-
17), TO MK BLIBO3 €70 B CTPaHY perucTpauni 8. 14
CMR 2aniceieaeTcs rocyaapeTseHHsiii Homep peru-
cTpawm nonynpiuena

Tpada | YkassieawtoRycnosus | Bn. 15 yKasbiEaloTon yCnoBms onnarel 3a To8ap o

15 nocTakm no <llHKO- | KOHTPAKTY Kynau-npogiaxm. B 3TOM nyHKTe yKaseisa-
TepMc-2010» TG MEXYHADOZHLII TEPMUK, MPMHATLIR 10 <MHKo~

Tepmc-00»

Tpaa | [latazanonwesns CMR | KommerTapues Het

21

Tpadsi | YkaseieaetcaHaume- | MykT 16 3an0nHASTOS NEPEBOSHUKOM, KaK NPaBUTO,

16,17, | HoBaHMe NepesoaUIKa, | CNOMOULLIO WITAMNA NPEANPUSTR, COEPXALLETo pek-

18 eroanpec. BUSHTH NePEBO34MKA (HAMMEHOBAHME, AAPEC, Tenle-

PoH, dakc).
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CHET-GAKTYPAN: 38 ar

28 despana 20001,

Moopaseu_____
000 -ToxidBopa:

Aapec: 105064, Mooxea.yn. Mauka-

Mokynarens: 0AO MITC.

‘Anpec: 102051, Macken. Mlerposcui Gyneeap. |
at2.cp3

VHH/K nokynarens

88.2.28/20, T 1 7710018640/77 1001001
VHH/KITM npogasua 7701518280/770101001
Toyasomnpasiren
wero anpec: __ oxe
Tyaonomyaren. ero anbec. IO »Capguc: 0AOMITC,
127322, Mooksa, vn. ASrouses. o, 103
Knnarexso-pacserony aokywekTy No
Lona | 1O Gronmocn.
oha | moon (g oo, |Omeea| rosapa | crpana | Homep rpy-
Hauwenosanme | Ea. | Konu- | 25 | osapa |Brow| M a- | ocero | mpouc- |aosobTamo-
‘rosapa wan. | woctso | 28 Booro | 4% | 1999 | nora, | cyuorom | xox | ewHoie-
oy, | seawano- | 2 PyS. | wanora, | newss | kmapauws
" | ra,py6. pys.
1 2] s A s s | 7 s o 10 1
Mposcans? 15 w |40 | 1es | meest | - | wwe |tasse| sanoo
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Ecnm nosumuanoe —
wauTe K 3asepLueHuio

ToaroToska

3asepuienve crenci

5| Beimorenme oHouwenun
5 ———

Ecnn
HeraTuaHoe —
scHuTe
T
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Bup ananusa

Kak yacTo nposoautea

ABC-ananu3 (XenarenHo o Aeym napamet-
Ppam) (PaHXUPOBaHME ACCOPTUMEHTa MO NPM-
G111 1 06opOTy Ha ocHoBE NpwHuMna MapeTo)

Mposoaures exemecsHo

XYZ-aHanws, nokasuisaiowmit yposeHs cTa-
GUNILHOCTU MPOARK HOMEHKNATYPHO -
b (TOBAPHOTA FpyNL, TOBAPHOM KaTeropwi)

TPOBOANTER N0 TOBAPHIM NOSMUMAM eXe-
KBAPTNLHO UM MOCEIOHHO
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Paameps! Bauna Wwpuna Bhicora
Brewnme 40'= 12192 mm 895
BryTpenrue | 37'9,3"= 11560 mm 2286 wm 2500 mm
Deepn 7'5"= 2286 1Mm 81,3 = 2478 um
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Pasmepst Druna Wypuna Bricora
Brewnme 20'= 6096 um 8'=2438 wm
Bryrpethme 5902 um 76,21

19°4;

Beepn

7'8,5 = 2352 m
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Crparerus

Mpourpan—Bumrpan

Bumrpan—Mpourpan

Bumrpan—Buinrpan

Taktuka sene-
Hus neperoeo-
pos

Yetymameocts. Crpe-
MUTLGS K cornachio
nioGLm nyTem

Coneprusecrso.
Yrpoxare, wasmnynu-
posars. Hacransars
Ha ceoed nosuuAN

Cotpyasuecteo
Anannanposars ure-
pece

HacTavare Ha npy-
MeHeHMH OBLEKTUEHEX
KpuTepues

Uens nepero- | Cornacie Modena PasyuHeii pesynsTar
eopos
YuacThukm Ipyssn Conephikn Naprepe!
neperosopos
Coxpanenve | llenaroycrynknpau | TpeGosatbyctynox | OtaensTs nopeii
otHowenmit | oTHowennii. flony- & Kkavecree yonosus | o7 npoGems. 06y~
CKATL OMHOCTOPOHHME | MIPOAOTKEHNS OTHOWE- | MBIBATE B3ANMOBHIFOA-
noTep paay cornackA | Huit. TpeGoBaTL OAHO- | Hele BapHaKTLl
CTOpOHHUX BLIFOR
& kavecTee nnath
3a cornauenme
Pewenue Vickats epuicreenHbii | Vckars equmcTeentii | PaspaGotars wHoro-
OTBET — TOT, KOTOPI | OTBET — TOT, KOTOPI | MNAHOBLIE BAPHAHTI
yerponT apyroro yeTpouT Mewa euiGopa: pewats
nozxe
Ornowenne | Mpnaepkvsateca Mpunepxueatson MpunepxveaTss wsr-
«mopgm MAFKOTO KYPCa B OTHO- | KEGTKOTO KYPCa B OT- | KOO kyPCa B oTHOWE-

v npoGnemam

LV NioAei U po-

HoweHIM noReR

HAN nIoAei, HO CTOSTL

Gnemu npoGnems: Ha XecTkoi nnatdop-
Me npu peweHn npo-
Gnemu

Bosepue IosepsTs npyrum He nosepsts apyrum | Mposonxars genars

neno Hesasucho
or cTenenu aosepyn
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BepTHKANILHAs XECTUKY NALINS IPOTEARETCR W ABTOPUTAPHOT (AWKTa-
TOPCKOli) BHYTPeHHeii oz <5 Bac Haysyl», < Bam Aokaxyl, <5 3T0
3HA10, & Bl He CIOCOGHA STOMO MOHATL» 1 T. A, TaKkie KECTHl ELI3EAIOT
Y CRYWATENeli N0ACO3HATE RLHAI MPOTECT, HEMPHUSTUE FOBOPALIETO, Ha-
CTpanBaoT NPoTUE CooBIaeMoi MHbOPMALMA

KeCTHl B FOPMIOHTANEHOM HANPAENEHNN — 3TO NIOKA3ATENb PACCYXACHNA,
BEMOKPATUHECK O, B3BELISHHO, COBEWIATENEHOT NO3MLH: < laBaiiTe
nocoseTyemcsl, <370 GHBAET 1 TaK, 1 33aK» 1 T. 1. Henlosex, KOTOpoMy
CBOVICTBEHHA TaKAS XECTUKY AL, MOXET PACCHHTHIBATS Ha Gnaroxena-
TenkHoe oTHOWeHME cnywaTenei

PYKM, MPHKNAZLIBAENLIE K TPYAH, — KECT HECTHOCTH U OTKPHTOCTH

(CTOSITL NOAGONEHACS — SHAYMT AEMOHCTPUPOBATS ARYIUM CEOI0 TEep-
OCTS, YBEPEHHOCTS, MPEBOCXOACTBO. MHOTAA STUM MOXET MACKMPOBATLCS
CAGOCTL U CMywLEHIte. 3HaveHHe Mo3bi elute Goflee YCMBAETCA MpH Wi~
POKO PACCTABREHHLIX HOraX
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[DIATA 2ATIPOCA

Ommen npopax
(Gunan, marasus)

Kareropuitsii me-
Hemep

(nognwce.

v pacumdposka)

Liens (npodkasi sa-
KyiKa, 1A BeneHIA
8MaTpiLY, pasosast
nocTaska, nop sakas.
KowienTa (Ne overa))

12.11.07

«Jlacrouxas — Camapa, Liek-
TpansHas

Apextoprapessa B. A
(nognuce)

Measos A, (nonmcs)

Ans ssenens 5 warpuy,
pacumpenwe accopnmenta

Nesanpoca

10 3aKymKam)

Nedt

(sanommseTon MeHemxepo

[DATA OTBETA

15.11.07

Meneaxep

10 3akynkam
(nognwce.

v pacumposka)

Yorxos P. B, (nomnvics)
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Pecype

Eepona

Bocrok

OtHowwenwe k nepe-
rosopam

Lent — sakmosnTs caenky

Uent — coanars oTHOWEHNA, KoTo-
Phle, BO3MOXHO, PUBSAYT K caenke

Bpews

Bpen MOHOXPOHHO: HyXHO
BenaTS R8O GHCTPO 1 B0~
Bpewa. Onosaatie Heno-
nycTumo

Bpents NOMMXPOHHO: KpaiiHie cpoki
FUGKYe, OTENEHEHNA — HOPMaA, OT-
HOLIBHI MEXTy TIOREMM BaKHee
rpacuos

Tpynna wnu nssocTs

BaxHsl on 1 cTaTyc, pe-
WeHNS MOXET NPUHSTS 0
senosex

BasxeH non, BO3PACT, CBASM U CTATYC.
PeuieHiie npuHMIMASTOR oCAe BCTpey
C HECKONILKIMY MMM

HoroeopentocTn

OTHoLweHNA — cneacTane
caenkn. [lorosopeHHocTs
crporo cobnoaaeTes

Cpenka — cnecTeue oTHoweHMi
Yerynka — nposenenue cnaoci
CnaGei napTHepOB MOXHO OBMaHs-
same

Aenosoii npotokon

BaskHbl GOPMANLHOCTH, KOH-
CepBaTHBHI CTU, STKT.
YacTo umeroT mecTo eno-
Bbie 0Gepsl nu saeTpaKy

O6MeH HeGokLIMI nogapKaMI,
HONIUE 0e e, BaKHE MOKTOH, CO-
GniopeHwe cratycHeix pasunit. Bak-
Ho cenosanue ropockony

Kommysikaun TpsiuLie, OTKpHTLE, BepGa- | HeBepansHbie, 3aKpuiTee; BaXHH
uanposastbe XecTHl 1 noBeaeHve. CMex — npu3Hax

GraGocT 1 HKoro cTaTyca
Mpocrpascrso PyKonoxarue, AucTanuns | TIoKnOH, AMCTAHUMR AMHHAS, HE Mo~

KOPOTKAS!, COUMANIBHO Mpit-
emnemas (0,6-1m)

6T npyKocHoBEHNi

Slabik, 3moLm

TOBOPMTE KOPOTKO N0 Aeny.
ShablK — aHmMTiCKUR, 3a M-
KnioseHvem Dpanuuy (Tam
npegnosTUTeneH bpanuya-
cii)

MaxcumansHeie noapoGHoCTH.
Slsbik — cBOSit CTpaHLI. OBASATENLHO
Hanuuve nepesopMka
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O6opor | Bonm | ¢ G6opore Aetann-
8060~ saums
Haumenosanue keapran,  nakonu- | fpynna
s pore, | 7HHON nanoa-
% | urorom, % reynnet
Undposeie poTokameps!

CANON EOS 40D Body. 419840 | 123 123 A A
SONY Cyber-shot DSC-T2/B RU 164980 | 48 53,3 B B
CANON PowerShot SX100 1S RU 104976 | 3.1 78.1 B
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Pasmepst Wwpusa Bhicora
Brewre 7'9,25"= 2370 mm 8°6"=2591 mm
Bryrpenhie 78" =2335um 7°0,75"= 2383 mmt

Aeepn
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Lons nononHNTeNbHBIX 3aTPAT
& cToumocTi 1 M* rpy3a, %

Kocepsb Konnurepcrue
MACHSIe anenus
Mso.

5000 10000 20000 30000 40000 50000 70000 100000
Bakynounas croumocTs 1 M’ rpy3a, py6.
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2 |Cuamkmw  |CHT-14- 21230,00 | Mpegonna- | 01.04.14
003 Ta
9 |chamcmn  [CHT-14- 21280,00 | Mpegonna- | 14.04.4
004 Ta
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Kes. pea. MenToc 3D 22 31 24 7 15,0%
Secret 331

Kes. pea. OpowT Geno- 76 114 103 203 16,3%
cHexHbii ppyKToB. 13,6 T

Kes. pea. OpowT Geno- 70 105 101 276 17,0%
cHexuii knaccu. 13,6

Kes. pes. MenToc cee- 40 at 49 120 18,4%
xan waTa 15 ¢

Xes. pes. OpouT npo- a1 56 68 215 20,3%
xnaawas wsra 13,6 ¢

XKes. pes. OpouT get- 103 100 58 261 23,6%
ckwii knacond. 11,57

Xes. pes. OpouT 7 52 % 219 24.7%
Professional kpen. ay6

1837

Kes. pea. OpoT Buko- 66 63 107 236 25,5%
rpan 13,67

Kes. pes. MenToc Pure 58 70 110 238 28,0%
Fresh Ganka 100

Kes. pes. OpouT Kny6- 158 87 94 239 28,3%
Huka Ganan 12,6 ¢

Xes. pes. OpouT Geno- | 152 82 85 219 204%
cHex. ocsex. wATa 13,67

Xes. pes. Jkuncveppn | 42 50 21 13 25%
aiic 14r

Xes. pes. OpGuT naina 50 o7 187 203 26%
1367
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Kes. pes. OpoutWinter | 155 66 214 435 42,0%
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RononnTensHbie saTparet Ha Aoctasky 1 M° rpysa

Baxy- wa ropopa YaanenHoro Lons
nosnas sanacel Aonon- | obwme | AoMONHA-
crou- nyrn, | crpaxe- watens- | monon- | TeAbHbX
mocts | TRAMC- | Toug T | piiea- | XM | Tine | wurens- | saTpar

ero- | MOPE | (1%or | nacer | A4PeT | pac- | meesa- | 2oaky-

poae 3axy- (a5 xoa Tparsl nouHon

Hawew, | 1opub, | nownois | awei), | 2% | wapas- | @+a+ | cTomo-

py6./me | Pyt | e | “ov6. | PYS | foyexy, | 4445+ | o %

o) py6./m | +6)

1 2 3 4 5 6 7 B
5000 | 2000 50 25 100 200 | 2875 67,5
10000 | 3000 100 50 200 200 | 2550 35,5
20000 | 2000 200 100 400 200 | 3900 195
30000 | 2000 300 150 500 200 | 4250 142
40000 | 2000 400 200 800 200 | 4600 15
50000 | 2000 500 250 1000 | 200 | 4950 9,9
70000 | 3000 700 350 1400 | 200 | 5650 81

100000 | 3000 | 1000 | 500 | 2000 | 200 | 6700 67
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Hanuume y GyxranTepekot GayXGh nocTasLumka
3NEKTPOHHOM MOMTH AR COMACOBAHMA MO KaHANAM
3NEKTPOHHO/ MIOMTH GKTOB BLIBEPKM B3AUMOPACHETOR

TapaHTIS, 4TO LUEHa MIOCTABKN B «CEAbMOl KOHTUHEHT>
He Bbillie, YeM B AIPyTHie TOProBbie CeTH 1 KpyMHbie
YHUBEpCAMEL. B TOM YMCAE LSHa MOCTABLIMKE He
[OMKHE GHITb BELE, YEM LieHa MOGTaBKY HaNpAMYIo
PON3EOAUTENEM NOCTAEAAEMEIX UM TOBAPOB (MPes-
GTABUTENECTEOM W FEHEPASIbHEIM AMCTPGLIOTOPOM
NS MMNOPTHLIX TOB2POB) B APYr1e TOProBLie ceTn

W KpYMHHIE YHMBEPCAME!

4. TopoBoii 060poT

ToAOB0 0GOPOT 33 MPEALAYLIMI TOA MO BCEM BUAaM
npoayKuMn

ToROEOi 060POT AR NPOAYKUMN AUAEPA
HavmeHoBame npoay KL nuaepa

TPOLIEHT BALIETO CAMOTO KPYTHOTO KIMEHTa B OBLLEM
obopore

Tpumenanme. HeCOOTBETCTBIE NOCTABLMKA-KAHAMATA XOTA Gbl OBHOMY U3 Bbi-
LIeHa3BaHHEIX TPEGOBAHNT AGET OCHOBAHME KOMMEPHECKOMY OTAENY OTKA3ATLCA
OT KOMMEPHECKOTO MPEANOXEHNS. VICKIIoUeHMe AENAETCA ANIA HEGOMLLINX MO~
CTABILVIKOB, NPEANATaIOUIIX YHUKEEHYIO, HE UMEIOLLYIO HANIOTOB MPOAYKLMIO. M
MOXET GbiTL MPEAIOXEHO MOCTABAT 66 HEPE3 YXe PAGOTAIDILENO G HAMM KpYHOTO

MOCTaBLYIKA POACTBEHHOI Py MBI TOBAPOB.





i_006.png
MeHeKepa NPeanoXeHMii o Bsone

W BLIBOSIE TOBAPOB U3 ACCOPTHMEHTa:

+ MOGTORHHAII GHANINS KOHKYPEHTHOM
GPeAs, PLHKa TOBAPOB U Kpyra fo-
CTABLINKOE, POSHUNHEX NPOAEX
W MPOMUX MOKA3ATE e, HEOBXOMMMEX
AN NOAREPXAHIR ACCOPTUMEHTA

* NOWNCK HOBBIX TOBAPOB M NOSNLMIT; CAMOCTOS-
TEALHOS NPHHSTIE PeLLeHUit (Wi yTEepKaeHNE
Y PYKOBORWTENS: OTAIENA 3AKYNOK MIPEIOKEHMIT)
© BEOME U BLIBOAE TOBAPOB U3 ACCOPTUMEHTa:

« MOGTOSHHLI AHANS KOHKYPEHTHOI CPeab, PhiKa.
TOBAPOB U KPYra MOCTABIMKOE, POSHIHHLIX IO~
B U MPOSWIX NIOKAIATENE, HEOBXOIUMLIX AT
SeKTHBHOrO GOPMHPOBaHIA CCOPTHMEHTA

PaGora ¢ nocTasumKkamu:
* NOArOTOBKA HEOBXOANMOI AOKYMEH-
AL A7 SAKNIOHEHNS AOTOBOPOR
 noCTaBUIKAMM, CROSBPEMEHHOE
aKnioeHNe 4OroBOpoB NocTasku,

KOHTPOAL A10TOBOPHEIX OGAZATENLCTE,
BHECEHIE IpeANOXEHNii PyKOBOACTEY
© CMeHe unW MpexpaLeHIi pasoTs!
 nocTaguKoM;

+ noAroTOBKa M BeAEHME TEKYLINX
NeperoBopos G nocTasiLKam

* KOHTPONIL BHIMONHEHNS NOCTaBUM-
Kami 40roBopHEX OGR3aTENLCTS,
B TOM 4HiCne nocTynneHMA ToBapa
B COMNACOBAHHOM aCCOpTHMEHTE Mo
CPOKaM, KaHECTEY, KOTUHECTEY W CO-
OTEETCTENM LieH TOBAPA AOTOBOPHEIM;
BLIMONHEHME M BCeX TPEGOBaHIT
KOMMAHWN 10 CEOSBPEMEHHOMY.
NPEQOCTABAEHIIO BCEX HEOBXOMMMEIX
COMPOBOAUTENLHLIX AOKYMEHTOB,
MIPABHILHOCT UX IOPHANHECKOTO
obopmneHus

* peuenme eonpocos Bosspara Tosapa
nocTaswMKam, paGoTa ¢ peknamau-
MM, B3aUMOPACHETH 10 Gpakosak-
Homy Tosapy

PaGora ¢ noctasuukamm:

« CBOp  aHanM3 MHGOPMALLN O MEpCREKTHEHbX
W MOTEHUANLHLX MOCTABILMKAX (X aCCOPTH-
MeHTe, HAREXHOGTH, PENyTALMM, UCTOPHI, ME-
CTaX NPOAAX, UHAHCOBLIX W LISHOBLIX YCAOBMSX
PaGOTS G APYTMMI KOMNAHNSAM), MOCEILEHIE
CMEUMANNAMPOBAHHLX BHCTABOK;

* MOWCK NOCTABUIKOE, BLIGOP MPHOPHTETHEIX M0~
craguwmKoE;

* BBOM HOBHIX NOCTABILIKOB, SaMEHa MOCTas-
LYIKOB, NOVICK pe3epBHLIX (yGMpyloux) o~
CTABLIIKOE (10 COTNACOBAHMIO G PYKOEOAUTENEM
omaena akynok);

* NOArOTOBKA HEOBXOANNOI AOKYMEHTALM A1
3KI04EHNS OTOBOPOB C MOCTABLLMKAMH, CBOE-
BPEMEHHOE 3aKNIO4EHNE AOTOBOPOE NOCTABKH,
KOHTPOM A0TOBOPHEIX 0GASATENLCT, BHECEHIE
NPEQNIOXEHMiA PYKOBOACTEY (N CamMoCTORTENL-
HOE NPUHATIE peweHUl) O CMeHe N Npekpa-
ieHIY PAGOTS C MoCTABILMKOM;

+ NOAOTOBKA M BEMEHNE TEKYLINX NEPEroBOpoB
cnocTaswkamm;

* KOHTPOA, BLIMONHEHYS NOCTABILIKAMH AOTOBOP-
HbIX OGA3ATENLCTE, B TOM YHCAE NOCTYMAEHNS
TOEAPA B COMACOBAHHOM ACCOPTUMENTE 10
CPOKAM, Ka42CTY, KOMHECTEY H COOTEETCTEMO
USH TOBAPA AOTOBOPHEIM; BLIMONHEHHE UMM BCEX
TPEGOBAHHIi KOMNAHUM 110 CBOSBPEMEHHOMY
MIPEQOCTABEHIO HEOGXOAMMEX COMPOBOAM-
TEALHbIX AOKYMEHTO, NPABINILHOCT X IOPHAN-
HecKoro odopunenns;
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K1: HopmaTue no oBopasnBaemocTn

70-84% 08

85-97% 09 09
98-100% 1

K2: cobniogenve GiomxeTa sakynok

70-80% 09

80-100% 12 12
Bonee 100% 09

K3: MPOUEHT HEMIKEHAHEIX TOBAPOB

0-2% 12

2,1%-5% 1 1
Bonee 5% 08

K4: coBiogenve or4eTHo AvcUMnNMHY

EoTe HapyweHHa 08

Her Hapywetii

1

Wroro sapaGotHas nara = 0 + 1 x (K1 x K2 x K3 x

<K4), $

500 +2000 (0,9 %
x1,2x1x1)=
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Kaprouka yuera

(sanannsercs sapanee)

Crnan UewpansHuii cknag, CMI6
YaacTox A8

Mecro, seiika, cTennax B-154

Tosap Cranep HP Scanjet 4850
Koa 56-12667

EnvHiua navepenns W,

Daxtuseckoe Hannme

18 (sanomsercs no axTy nepecyera)

[Nanneie komnsioTepa

(He yxassisaiorcs 80 okowwanys ceepkn)

Mpoeepsiowmii

Vearos 1. B. (nognuce)

Aara

12.11.2014 5
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@yniunm cxnana

Mudopmauus ot o1aena sakynok, TpeGyemas ans ad-
bEKTUBHOTO BLINONHEHNS CKAAOM CBOUX BYHKUMIA

Pasrpyka u nepewrHasi npu-
ewxa rpysa

Ioxymerei va rpys (TTH, CMR, Haknaghsie), nidopmauns
0 KONUHECTBE PY30BLIX MECT, FABAPHTX rPY3a, BECE HET-
T0/6pYTTO, 0COGEHHOCTAX ynakosKM

Oromsatenshas npuewka pysa
710 KonW4ECTEY U KasecTey

VIHCTPYKLUS O TPHENIKe rPy3a, KpHTEpMM onpegeneHnst
6paKoBaHHoro ToBapa (NP TPaHCMIOPTUPOEKE, OT NocTas-
).

Onucarme ToBapa (Ero KOMMEKTALINA, KOAH U T. N.)

BhyTPHCKNAACKHE 1 MeXCKIAT-
cwe nepemewienms

VIHCTPYKUMM O MpaBmnax OB paLiEHNs G TOBAPOM B0 Bpemst
nEpeMelLeHIs (XDYNIKOe, GLioLIeEcH, 0COBEHHOCTH yna-
KOBKMMT.A.)

CobeTsenHo cknanuposanie
W xparenne rpyzoe

HopMauns o rabapuTax, yCrosusi 1 Gpokax XpaneHws,
0COBEHHOCTH yIAKOEKM (HATIPYMED, <XpaKEHHE He Gonee
Hem & aga spycar)

C6op v KomneKTauwA rpysa
comacko Haknaaukim

Bee BhiecKazaHoe

Orrpysia

Bee BuiweckazanHoe

Mlepeynaxoska, mapkuposka,
coptuposKa Tosapa, ot 3T
HeoBxommo

Kof1, 0COGEHHOCTH MapKPOEKH Y MIOCTABLUKE, BHYTPEH-
HYE MHCTRYKLIM 10 NEPEYNaKoEKe 1 GOPTHPOEKE TOBaPa.
KpUTEpNU COpTHOCTU

Or6pakoska uyuaMsaums Gpa-
KoBaKHoro ToBapa

KpTepun 6pakoBarHoro Tosapa, UHCTRyKLMN o 0T6pa-
KOBKe 1 NIOPIKe CMUCAHWS M YTUH3ALMN ToBapa

CGop u AocTaska Tape!

Ecni TpeGYeTCH, T MHDOpMaLMs 06 0coGeHHOCTAX Taps!
Y TOr0 WM MHoro nocTaBuUMKa
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Heyao6Hoe me-
cro
Orpanmierue
duznonornye-
K noTpe6-
HocTeli (xapa,
*akaa unp.)

COWTL NapTHEpa C AETOBOTO PUTMA
W13aCTABHTS €r0 VCNTLEATS Hera-
TuBHble smown. Mpu orpanieHnax
(XapKo, aywHo, HeynoGHo, HeT
o) NapTHEP GLICTPO comackTes
Ha nio-Gle yorosnst

LOMKHO GhiTh BAM NPEAOCTABNEHO
o npasy rocts

EGIH 370 HEB03MOXHO, OTHECTUCE
K TOMY GOKOIIHO, He No3BoNATL
cebe nonnarLca HeratuBHLM
SMOWVM 1 NLTATHCS CKOpee 3a-
KonanTe

Mumioe orcyT-
cTeme nonko-
Mol

— 51 He ynonHoMOseH pewars TaKoii
sonpoc... Toneko Mean Meas.
Aow s omnycke.

OrgeTHas peakua Apyroii cTopo-
Hei: «KaKiie Bonpock! Bl MONHOMON-
He 0By KaaTs? Ecnu 8 He moxeTe
3TO PeLUWTL Cami, 3HawT, Gyaem
xaate Vean Vearsida. .»

3askiwenue Tpe-
Gosanmi

VanasansHule yenosus — esi-
cokme. YoTynki — HeGonsuine.
VamaTsisatouas TakTuKa, uenoss-
3yemas OBLHHO G NOIMLIMM Gk
ORACHOCTS TAKTUKM B TOM, 4TO MpH
CUNEHO 3aBHILICHHSX TPEGOEAHHSX
neperoBops MOryT GICTRO 3aiiTh
B TynIK

TpeGosanve ycTyno, Tepnesie
W Xenanie ROGUTLCS CEoero.
MnagHbii Haxum: <O3sy-isTe Bale
NIPEATOKEHHE C y4eTOM HawWX
noxenanwi ewe pas». <Bauwm yo-
OB oeHs BLICOKME. ECNn Bl X0~
THTE MPOROMKMTL NEPEroBopsI, To
HyXHO NepecMOTPETS 3TH Y CIIOBHAS
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onbra xoasiicTaennan

Cronb- Cronb- Ckone-
Peans- | anwan fo- | sswas | Mo- | sswas | Mo-
fon | Mecsu | H¥ie | cpea- | ®op- |rpew- | cpea- | rpew- | cpea- |rpew-
npopa-| Has | wmyna |Mocte, | Maa |Hocth,| Maa |HocTs,
| (3me- % | (2me- | % | (Sme- [ %
caua) caua) csues)
2015 |fAmeaps | 11 24 [(26+36+| 55 24 53 -
+11)/3
Dee- 20 22 [@e+11+| 10 16 | -20 -
pans +20)/3
Mapr 3 22 [(11+20+| -57 27 | -26 2 -34
+34)/3
Anpens | 15 23 [(20+34+| 35 25 39 23 35
+15)/3
Mai 25 25 = 20 | -25 21 -19
Miowe 18 19 7 22 16 22 20
Mione 16 20 19 17 6 22 2
Aeryer | 15 16 8 16 3 18 16
Cet- 11 14 21 13 15 17 35
TGpe
Oxtabps| 16 14 -14 14| -19 15 5
Hostps | 17 15 16 17 3 15 -13
Be- 29 21 [(16+17+| -40 23 | -26 18 -85
KaGpe +29)/3
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Bpens Bun | Homepa/m, | Mepe- . | Hammenosa- | Kon-

ara o | e | e | "xowren- | soa. | Mocrae- | LLNCny | e

" xopa nopra Hepa unK 3akasa mecT

GTTTE0TAT| 11,00 |Moerss | ypa [AGST W46 |Tama [000Tarx [RG-1i-ia | 140
uc 82Ky6. M Honorvsi»
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Kpyrnbiii cTon oaavaer
PaBeHCTBO NO3MLMIA
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A B c D
1 XonogunsHik Kon6aca Naxetuc
2 | Konnectso padouix 360 260 360
avein
3 | Crommocrs nononwe- 7 5 5
Hus sanaca ($)
Crpoc e aews 2ur, 10kr 20w
Pacxopu Ha xpaneHie 0,16 025 02
(% nepesenen 8 aonn)
6 | Crommocrs egumue 200 12 01
Toeapa ($)
7 | Mpomexyrossoe awa- a1s 12000 3600000
semie
@opwiyna Excel =(2'B2"B3'B4)/(B5"B6)
Qw (303) 17,75 (=18) 109,54 (=110) | 1897,37 (=2000)
10 | @opuyna Excel =B7°05
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Tepuon Mpoaro
Despan, — Bcero 7 HaGopos
T Hegens Zwasopa
2-anegens 3wasopa
3-7nenenn 0
4-snegens 0
Mapr — 6cero 2 nabopa
1-7 Hegens 2vasopa
2-7nenenn 0
3-anenens 0
d-snenenn 0
Anpent — cero 9 HaGopos
T Hegens 5 Habopos
2-anegens 3wasopa
3-7nenenn 1 HaGop
4-snenens 0
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B sroii rpade nepesos-
UK CTABUT CEOI0 NevaT.
B rpage 18 genaiorca
cneupansHsie oTMeTkH,
eCnu rpya NpUKAT & He-
Haanexauien sune

B n. 17 3an0nHAIOTCR PekBMaNTS NocNeayloLLero nepe-
BO3UIKA B CAY4AE OCYLIECTENEHIR NIEPEBO3KN HECKONL-
KV NEpEBOIMKAMI

Mo CpaBHEHVIO G YCTIOBUAMM OCYLLECTENEHIS MeXaY-
HapOAHLIX NEPEEO3OK rpy308 8 GTpanax CHI HoBkiM

W 0GA2ATE MLHLIM P AUCaHNEN ABNAETCS MPeo-
CTaBNeHMe nepeEo3kKy NpaBa BHOCHTL B HAKNAAHYI0
OTOBOPKY, KACAIDLLMECH BHELLIHETO COCTOSHUA MPy3a M
10 ynaKkoBKw, 3TH OrOBOPKW BHOCATCR & 1. 18 Haknaa-
HOIM, 1 C Uebio eAMHOOBPASIS, B BUE PEKOMEHAALMM,
npennaraioTcs crenyowme opMynMpOBK:

+ 10 ABTOTRAHCNIOPTHOMY CPeACTEY:

a) agToMOGHL Ges TeTa:

6) no cornacosasmio ¢ oTnpaEMTEneM;

« o ynaoske

a) rpys Gea ynakoekw

6) ynakoska nospexaeHa;

B) yNaKkoeKa He oTeeNaeT TpeGoBaHMaM;

+ 10 KONUHECTEY, MAPKHPOBKE FPY30BLX MECT:
MIPOBEPHTS HEBOSMOXHO N0 MPMHHE:

) norpyska BenonkeHa oTnpasuTeNewM;

6) Gonbworo konecTea mecT;

8) onedaras KoHTeiiHep;

* Mo npuHsATEIM rpy3am:

) rpy3 ABHO & N7IOXOM COCTOSHIN

6) rpya nospexaen

8) rpys noamote:

) rPy2 MOAMOPOXeH;

2) Y3 He SaLLMILIEH OT NOTOAHEX YCTOBUIt

1 NEPEBOSIITCS B TAKOM COGTOSHUM N0/ OTBETCTEEH-
HoCTL oTpaBHTENs:

* o 0GpaGoTKe, MOrpy3Ke, COXPAHHOCTH, pasrpysKe:
) 06paGoTKa, NOTPY3KA OCYUIECTENSIETCH EOAUTENEM
NPH ATMOCGDEPHEIX YCROBHSHX, CIOCOBCTBYIOUX M0~
BpexaeHmo rpyaa:

6) no TpeGoeaniio oTnpaBuTENs;

« pasrpyaKa ocyuecTannace:

a) nonywatenem:

6) BOAMTENeM NPit BTMOCEPHEX YCTOBURX, CMIOCOG-
CTBYIOLLIX NOBPEXAEHHIO rpy3a;
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Bsanmopeii-
creve

TpaxcnopTHeiit oTaen (ecnm ecTe
& KOMNAHUW, TO 1 TaMOXEHHLIT
oTaen) — o BoNpocaM nocTasku
ToBapa v ero nepewmeweHs Ha
cKnane Komnanim.

Crnaein PLL— o sonpocam
XPAHEHUR U BHYTPEHHErO Nepe-
MeweHHA ToBapa (0T6paKkosKH,
cnvcanuA U T, n.)

Oraen oneparvieoro y4eta— no
Eonpocam nepeneweHI ToBapa
& MHDOPMALIOHHOT cHCTEMe,
3aHECEHUR AaHHLIX O ToBapS.

& cHcTemy.

Byxrantepus wnn bunarcosas
Cnyx6a — no onpocam ot
nocTagox.

Oraen poswuHeX Mpomax
(/nnm onToBLIX, ECAM KOMNAHHS
UMEET pasHLie Kanankl cobiTa) —
110 HOBLIM TOBaPaM, PeweHite
POGAEM C TekyuwM GpaKom unn
HEKOHAMUMOHHEIM TOBAPOM, M-
HUSHEIE 3AKA3I OT NPOAAILINK
omaencs

TpaHcnopTHeiit oTaen (ecam ecTb B Kom-
RaHM, TO M TaMOXeHHLIE 0TAEN) — N0
EonpOCaM NoCTaBKM ToBAPa 1 €ro nepe-
MELLEHIR Ha CKnazl KoM

Crnaasi 1 PLL— no sonpocan xpanenya

W BHYTPEHHETO Nepemellienus Tosapa (o=
GpakoBku, cMCaHMA N T. N.)

Oraen oneparveoro yseTa — o Bonpo-
cam nepeweweHIs ToBapa & MHGbopMa-
LMOHHOT CHCTEME, 3aHECEHIS AaHHLIX
0ToBape & cucTeMy.

Byxrantepus: wan dunarcosas cnyxca —
110 B0MPOCaM OMAATH NOCTABOK.

OTAeN POSHM4HEX IPOARX (/wak onTo-
BLIX, BCI KOMNAHIS: MMEST PAZHHIE Kaka-
bl COLITA) — UHBOPMALIMR O BEODE HOBLX
TOBAPOE, NPOMOAKLIAX U Mp., PEtLeHie
IPOGEM G TekyLuM GPaKOM WA HEKOH-
AULLIOHHEIM TOBAPOM, SAWHINHLIE 3aKa3k!
oT npoaanwX oTaEnos. MHdopuauns

0 npencTagneHIN 1 criocoBax npoaaXi
TOBAPA B MATAIMHAX, HATWHN HEOBXOAM-
ML nnoLafIefi 1 06opyAOBaHNA, paceTa-
Hoeke ToBapa,

MapkeTiHr — no Bonpocam cornaco-
BaHVA aKuwii (onnaTa T NoCTaBUMKoE,
KONM4ECTBO TOBapa ANA aKUMM M T. 1.).
WHdopmauns: no ceGecToumocth (ana
PelLIeHI BONPOCOB LeHo06pa3oBaHHS).
IT— o Bonpocam bopMuposaHHs/ua-
MEHEHUR HACTPOIiKM MIPOTPAMMHOTO 0Ge-
cnesens,

10pnanseckii otaen (nw Gyxrantepns,
£CAI 3Ta byHKLNR B03NOXEHa Ha Hee) —
KOHCYLTAUMN NIpH NOAFOTOBKE AOTOEO-
PoB C nocTasuKamu

YposeHs,
nopuHen-
HocTH

TloAMVHASTCR KATErOPHTIHOMY
MeHekepy. CEouX nomuMHeH-
HbIX, KaK IPABINo, HeT.

TIOAHMHAETCA KOMMEPHECKOMY AMPEKTOPY.
NN HasanEHIKY OTAENA 3aKYNOK. B Mansix
KOMNGHUSX IOA4MHEH HEMOCDEACTEEHHO
AMpeKTOpY KoMNaHIN
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v
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Mpaman
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Kon-

Aprmyn | Hassanme | enr | Wibopma- | Pewenme nauansuaxa | Mpumesa-
oo | unncknana oTAena 3akynok e
3300-0000 | Baviox MAmwana | Yuerka 15%. Meneaxepy no
k402601 KpeiLKe 3akynkan: peknamiposaTs
Sonain 6arka TOBAP U NOMYMATE KO-
wionmyko KpuLKy. (CTapyio
KPHILLKY He yTHRVHpOBATE,
@ ocTagNTe KaK yueHKy. Mpu-
roauTcs.) Cknagy: nocne
NonyHeHI A KpBILLKI CKoM-
NNEKTOBATE KOHAMOHHE
ToBap. OnepaumoHHcT: nocne
KOMIIEKTALIAN KOHIMUAOHHO-
0 ToBapa NepesecTH ero Ha
YUEHKI B KOHANWIOHHLI
3301-0015 | Moeaccran Boit (yTwnk) | YueHKa A0 BwmcHeHST 0
k005801 “eeit Bute Goii. (OTkyga oH
Semrn sanc?)
3304-0001 | Cviecntens |4 Hapywena | Yuenka. Meneaxepy o sa-
/6uae ynakoska | KynKam: nonpocTs nycryio
22050 KopoGKy y npoussomuTEnR
xpom
3301-0006 | Paxoana Uapannies | Yuenka. Meneaxepy no
£7450 WA MUeBOT | 3akynKaN: oMpeAenMT Xa-
56 45, Ge- cTopoHe no- | pakTep uapanu: kak npous-
nas BEPXHOCTH | BOACTREHHAI WIH Kak Mexa-
HUMECKNTE (1. €., BOIMOXHO,
HenponasonCTEEHHKIM). Jart
NpoUeHT yueHKit
3301-0802 | Paxcamra |3 Toyromnnex- | 4107 Y acex Tpex HeT kpow- | amoackoe
11185-01 TomaT KpoH- | wTeiiHoB? Kax Gin oBHapy- | Heao-
56 44 Ge- urelivamu | e Gpax? Bnoxente
nas, 3316-0003, | (Mocrasuumcvnw sosapar ot | (MpUHsTL
C KpoH- BepYTEE | kruterra?) o yaoa-
wrefinami TOProBNe | Gogiar o ogommecre, He | TS8O
npukacaThca. Meteaxepy no | PEHHOM
npetensun
aakynKan: peknamposaTs
ynan: p P 14.11.071)
33040615 | Cwiecurens Fe NOCTYNaeT | COXpanATS Ha CKIaZe A0 npo-
702200 sopa D@k nOCeHero ManennA Ha
Xpow Ba/ B ayw BCeX CKAAAX XONANHTA (AnA
ayw BOSMOXHOCTU AOKOMIITETa-

LM B Cyuae HEOOXOAUMOCTH






i_117.png
O6uwme
pacxoast

Vanepxkn
110 Xparennio 3akasa (S)

Konuuectso 3akasanHoro





i_190.jpg





i_062.png
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MpeawveT nopky-
na A ek

LleHeru, ekl Gymary, uHoe
UMYILIECTBO, @ PaBHO HesaKoHHOS
OKazaHHE YCNYT MMYLECTEEHHOTO
xapaxtepa

[DleHsru, UekHie Gymaru, Hoe niy-
LIECTBO WM BLIrOAN HMYLECTEH-
Horo xapakTepa

CooTHoweHue
cocr. 575 TKPD

CornacHo n. 4 ct. 575 K PO
© AOMYCTHMOCT AGpEHIR OBkMHLIX
NI0AAPKOE, CTOMMOCTE KOTOPEX He
npestwaet 5 MPOT, & oTHoweHwsx
MeXy KOMMEpHECKUMIM OpraHm3au-
S HE BCTYNAET B NPOTMEOpE!Ie

Gy 1n2cT 204YK PO

. 3ct. 575 K PO sonyciaet aapee
OB NOBEPKOB, CTOUMOCTL KOTO-
pix He npeesiiaeT 5 MPOT, rocynap-
(CTBEHHLIM CAYXAL/M U CTYXaLUIM
OPraHOB MyHULVNANEHLX OGpasOEaHMTl
B CBRU C M HOTIKHOCTHLIM MIOIOKE-
HUEM A B CBS3M G MCIOTHEHHEM i
CyKEGHEX OBRSAHHOCTEl, BTO Epenst
xak cT. 201 YK PO sanpeusaeT nepenasy
NIOA0GHEX MOAAPKOB MOAYTPO3OI Ha-
Kazanus

Crewnanstoe
ocHoBakve oc-
soGoxaeHms o
yronogHoii oT-

BeTCTBeHHOCTH

Nuuo, paswes npeaveT koMuepte-
cKoro noakyna, 0cE0GOXAAETCA O
YrOfoBHOl OTRETCTBEHHOCTH, €GN

B OTHOLIEHIM €10 UMEND MECTO Bbi-
MOTATENLCTEO WM ECIH 3TO AMUO
06POBOEHO Co0BILINO 0 NoAKyNe
Oprasy, UMetoLEMy Npaso E03GyaUTL
yronogwoe aeno

o, pasuee s3Thy, oceoGoxaaeTcA
oTyronoBHOf OTEETCTERHHOCT, ECAM
UNIEIO MEGTO BLIMOTATEECTED B3sTki
€0 CTOPOHEI AOKHOGTHONO AL W
€CAI1 3TO AMUO AOCPOBOEHO COOGL-
70 Opray, MMEloLEy Npaso Bo3y-
ANTLYronOBHoe AeN0, 0 4ade BTN

Onpepenenie
BHIMOraTentCTEa
pUMeHUTENLHO
K yKazaHHbIM

npecTyneHMAM

oA BIMOrATENLCTEOM MPMMEHUTEALHO K 0GOUM YKa3aHHEIM GOCTaEaM npe-
CTYNNEHHit IOHUMAETCR TPEGOBaHIE AOMXHOCTHORD LA (1L, BLINOHS-
1OLLIETO YIPABNIEHHECKVE YHKLUIH B KOMMEPHECKYX 1 HHBIX OPraHVSaNSEX)
‘BaTe emy B3sTy (MOAKY) MOAYTPOSOfi COBEPLISHIA ASVCTEMH, KOTOPHE
MOTYT MDMSVHHT YUIEPG 3AKOHHLIN HHTEPECAM CyGEKTa YKaIAHHEX Npe-
CTYnNEHWii MMBO NOCTABMTE MOCAAHETO B TAKVE YGAOBHS, MPH KOTOPLIX OH
BHIHYXAEH AaTh BIATKY AR NPEAOTEPALISHAA BPSAHLIX NIOCASACTEWA AN Ero

OXPAHAEMLIX 2aKOHOM UHTEPECOR

OrHoweme yro-
nosworo 3akoma
K npoBoKaun
BasTKH, MGO
Kommepaeckoro
noakyna (. 314
cT. 204 YK PO
weT. 290 YK PO),
B0 wanTaxa

YronoBHii 3aKOH MPUIHAET OIUHAKOBO HELOMYCTUMLIM 1 3aNPELIAST oA
YIPO30ii HAKaZAHWS NPOBOKALIMIO KaK B3ATKM, TAK 1 KOMMEPHECKOTO NOZKYNa,
70 £CTE NONKITKY NIEPEAaY AOTXHOCTHOMY ALY MGO ALY, BEMOHAIOUEMY
YIPABNEHHECKWE by HKLIM & KOMMEPHECKHX 1 MHLIX OPFaH3aUNSEX, 63 X
COMACHS MPEAMET B3ATKIN NGO KOMMEPIECKOT NOAKYNA B UENSX UCKYC-

CTBEHHOO CO3/aHNS AOKAZATENLCTE COBEPILIEHHA DECTYIEHIA TGO Wak-
Taa, [JaHHLIS ISSHIS BNEKYT PHENEHEHUE K YTO/IOBHOT OTBSTCTEHHOCTH 10
7. 304 YK PO «npoBOKATOPO» M 0CBOGOXAEHHE OT YTONOBHOM OTESTCTERH-
HOCTU WL, B OTHOLEHII KOTOPLIX MMeNa MECTo NPOBOKaUMS
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Liena saxynu (iewa ex work)
(UeHa MPRIfC=MVACTa, WM WHBOIHCA, WM CHETas
baKTypul OT nocTaBLKa)

100 py6.

=~ -

< =

TorucTuseckue atpars:

(CTOMMOCTS TPAHCMOPTUPOBKM, 3KCNEANPOBAHUS,
CTDAXOBKI 1 TAMOXEHHOTO OPOPMIEHNS FPY3a
(6ea yuera cknanckvix satpar))

+20% (norucTuseckin
KoabuuenT 1,2)

Banancosas CTOMMOCTS ToBapa
(MHO 12 €€ CHATAIOT KaK CEBECTONMOCTS)

120 py6.
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Uena | Uena O6opaun- | O0opat- | flouuinee |
Tosap | sakyn- | mpo- | Mapxa | Baemocts, | BISMOCTE: | OAMOREAM | o,
pase | Huusi ToBapa
| paxwn anm Terut
mecay B mecsu
Toeap 1| 20 60 40 40 0,75 30 10
Toeap2 | 19 a8 29 20 15 435 7
Toeap3 | 21 80 59 30 1 59 3
Toeapd | 18 36 18 10 3 54 4
Toeap5 | 13 36 23 5 6 138 1
Toeap6 | 16 35 19 12 25 475 5
Toeap7 | 12 33 21 15 2 a2 8
Toeaps | 15 a5 30 12 25 75 2
Toeap9 | 19 50 at 20 15 465 6
Toeap 10 | 19 40 21 20 15 315 B
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O6uvie pacxonsi
L

~ _ fononkHerme sakazos K

Paswep sakasa

Q— pasmep sakasa (wr.)

V— CIIPOC Wit MHTEHCUBHOGTH (CKOPOCTL) NOTPEG/eHNs 3anaca (ui.)
(nponaxa/nerb)

S —3aTpaTe Ha xpaserwe 3anaca (y. e.)

K — 3aTparsl Ha OCYLLECTaNEHYE 3aKa3a, BKIIONAIOUIMAE OPOpMAEHVE
v focTasky 3akasa (y. e.)

L — 06Lvie 3aTPaTL Ha YPas/evie anacamit & eMHILLY BpEMENY (Y. €.)

Q,,— OTTUManbHb PASMED 3aKa3a B MOAENN YnTICoKa
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HauGonee

acTo BeTpewa-

embie manuny-
nsum

Kak Bbirnsgur

Kak pacnosmats
wnm npoTuBoCTOATE

Orpanuerme
Epemenn Ha npu-
HATHe peleHni

« Cruaka geicTeyeT TonbKo e~
roaHa

« OTBET HyXeH HemeaneHHo.

+ Uepea 4acy Hac CamorIeT, HykHO
GPOSHO MONY4MTE OT BAC OTEET.

* Bpews ecTe ToneKo A0 3a8Tpa.

« Hy uto, Gepere wnn Het? U s
OTAAI0 KOHKYPEHTY 3ayrmom?

* Meperoeopsl HasHaveHsl Ha Bevep
nATHLE

Henban noanasatsos ynoske u npi
HUMATS PeLISHIE HeMeAneHHO.
TG0 KpaiiHwit CPOK ToXe MOXeT
GLiTs MpemEToM AN Neperoeo-
poe. MaxcumansHo nocrapatsca
OTORBUHYTE CPOKY NpHHSATHR Pe-
wens.

U470 CRyMWTCS, eCni 5 He oTBRY
0 3asTpa?s

Maketuposatine
& Harpyaky

BiecTe C BLITOAHEIMI YCTOBUSMM

B KAUIECTBS HEOTAGMUMOTD NaKeTa
NpeAnaraeTCA HeskIroAHO® (HanpH-
Mep, nexansii wm A0poroii Tosap
Wk HeHyxHas yonyra)

BopoTLC MOXHO, €N eCTh 803~
MOXHOCTS pacchopmHpoBaTs <na-
KeTs. ECnu «nakeTs dukcuposas,
0370 e yneTUMaTABHAR dopMa
CASAKM — UMM MPUHIMATE, WM HET
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O6nacts

Otaen unn noapasaenenne
KOMNaKuW, ocywecTBAAIOIee
2TM dyHKuMM

Kniouesbie oBnacti

BakynosHas norHcTUKa (REMCTEMS MO OTrpy3Ke, TpaHc-
NIOPTHPOBKE, MPUEMKE TOBAPA, CBASAHHEIE © A0CTABKO/
TOBAPA OT MOCTABLIKA K CKNAAAM KOMNaHMH)

OTaen sakynok i kareropuiiksie
meHenxeps

TpaneropTHas norMeTIKa (CoBCTEEHHO BHIGOP Croco6os
NepeBO3KM U TAMOXEHHOM O4MCTKN ToBapa)

Otaen norvicTiKM (KOHKpeTHO —
TpaHCNOpTHI oTaen)

TlorueTika sanacos (nepemeiekie 1 pacnpenenekme
TOBAPOR BHYTPM KOMNAHWN — OT CKNAR0B A0 MOKY-
narens)

Marasui 1 Guavansi komnasmm

Benomorarenbhble o6nactn

VHopmaLmontas norucTuka (nepewvieleniie Tosapa
B UHGOPMALIOHHON CHCTEMe: NPIXOAOBAHME, CTiMCa-
Hie, BEINVCKA HaKNagHLX U T. Nn.)

Oraen oneparweroro y+era
(uni omaen ynpasnenns newkenn-
ewm Tosapa)
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CANON PowerShot A580 102025 | 30 81,0 c
CANON PowerShot A650 IS RU 100345 | 29 84,0 c
SONY Cyber-shot DSC-T2/P RU 99892 29 86,9 c
CANON PowerShot A720 IS 84909 25 89.4 c
SONY Cyber-shot DSC-T70/P RU 71355 21 91,5 c
SONY Cyber-shot DSC-S730 RU 67177 20 934 c
SONY Cyber-shot DSC-H7/B RU 48444 1.4 94,9 c
FUJIFILM FinePix SSPRO 36800 11 95,9 c
SONY Cyber-shot DSC-T2/W RU 31640 09 9.9 ct
SONY Cyber-shot DSC-W35/SRU_ | 28905 08 97,7 ct
SONY Cyber-shot DSC-W8OHDPR ct
RU (DSC-W80/S + HD printer) 21930 06 98.3

CANON PowerShot A570 11880 03 98,7 ct
SONY Cyber-shot DSC-H3/B RU 11210 03 99,0 ct
SONY Cyber-shot DSC-G1 RU 9975 03 99,3 ct
SONY Cyber-shot DSC-T20HDR RU ct
(DSC-T20/S + HD cpoTonpumTep) 8400 02 99.6

CANON PowerShot S5-IS 6855 02 99.8 ct
CANON PowerShot A560 RU 4304 o1 99,9 c2
SONY Cyber-shot DSC-5700 RU 3900 o1 100,0 c2
Wror o6umi 3418876
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MIpH4MHb! BoSHUKHOBEHMS AeduunTa

Y7o penatn

HecGanancuposanHan uewa (cnpoc onepexaet
npennoxeHie). O6bINHO RedbuuNT CangeTenscTayeT

0 HUSKOM MPEIOXEHIM, BLITBHHOM HUSKON LEHOM
SIPKUM NpMMEPON SIBNAETCS TOEAp B0 BPems: pacipo-
Ak O6LABNEHA CKNAKA 40 50%, U KaK CEACTBUE Ha-
PO BANOM BANNT B MarasiH, CKynas BCe, Ha Hem cTe
XEnTHie uSHHIKI

Moawsts uewy. Mepen pacnpona-
Xeit NoAYMATS, Ha CKOALKO AHeli
XBATUT AAHHOTO 3anaca ToBapos
Ha cKnage, He GyneT N axvoTaxa,
BLISBAHHOTO HI3KOM LEHOI, U Kak
GREACTBME HEXBaTKM TOBAPOE H He-
yAoBRETEOpEHHOTO Crpoca

OWMGKM B NAGHUPOBaHMH 3aKYIOK W aHANMIE NPo-
Aax. Kak nipasuno, 31a npuaiHa KpOSTCA B MIomsiK, Ko-
TOPLIE M0 KAKIM-NMG0 MPHAMHAM N0X0 AENAIOT CE0K
paBoTy. BOSMOXHO, OHI HE OGYHEHS, BOIMOXHO, He
BUAT GBAM MEX Y SAKYMNEHHEIM U POAAHHEIN TOB-
POM. Tak ui uHave, Ge3 CepbesHoro aHanuaa MpoAK
11683 TOHHOTO NNAHHPOBAHNS KOMNAHUS GLICTPO Mony-
“aeT HeCOaNaHCHPOBaHHI 3anac. OTCY TCTBUE TOMHBIX
AIPOTHO30B M MAGHOBOCTH 3AKYNIOK BE/AET K NPAMOT
noTEpe NoKynaTenei. O CIOHHS 3A6LIBATE O HOBOM
ToBAPe, €CAM AONIOE BPEMS HE BAT £70 & Npogaxe

HaysinTs 3akynumkos naiposa-
HIKO, PaZOBPATLCS, NOYeNy aHanUS
NOKA3HIEAET He BCio KapTHHY. Mo-
XET, A8/10 B HEMPABUALHOM yseTe
NOSMUMIl — KOTAA <B KoMNEioTepe
ecTbr, aHa cknage Het?

MUsmenenue Tekyuleil CUTYaUUN Ha pbiHKe (NORENe-
HUe HOBO MOAbI, TeHAGHLNM, 3akoHa). HoBas TeHaeH-
Lt BECTH 30pOBLI 06pa3 XIHN JaCTABATET MOKY-
naTeneii cnpalmMeaTs, a NPOAABLIOE CPOYHO 3aNONHATE
cKnaasl ToBapami ¢ MapkMpoBKoii «0 kanopuiis, unn
<HuaKoe comepKane xipa, i <He ConepxuT coor.
Ecnm B4epa Gbin NPUHAT HOBLIF 3aKOH O TOM, YTO BCeX

Peariposart Ha sanpocki no-
kynaTeneli 1 Ha HoBkie 3aKOHI
CBOSBPEMEHHO, ASPKaTh PyKY Ha
nynbce, CAenaTs u3yHeHMe phkKa
Boeii MpAMOi obssanHoCTHIo. Wi
AOXBATLCS OKOHHaHUR efiCTEN
saxora.
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Paamepi Bauna Wupuna Bhicora
Brewkme 40'= 12192 Mm 8'=2438 8'6"=2501 1m
Buyrpentie  |37°9,1"= 11555 mm 75°=2286mm 7'4,8"= 2280 Mm

Aeepn

7'4,97"= 2285 mm

736!

"= 2245 um
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E—exworks, orrpyaka Mponasew caoboner oT oBs3aTensCTe

o cknana nponasuia 710 A0CTaBKe CBOErO ToBapa
FAS
F—free, ociopiian Mponasev caoboner ot oBsaaTentcTs Fon

niepesoaka He onnasena 10 0CHOBHO/A nepesoaKe CBoero Tosapa
FOB
CFR
€ —cost, ocHosHas Mponasew 06A3aH BHINONHATH OGHOBHYO CPT
nlepeaoaka onnasera N1ePeBO3Ky, ONAANeHHYIO NOKyTATeneM CF
o
o 5 DAP

— deli > IPORBELL NPUHUMAET Ha CEBs! BOE PUCKY >

D —delivered, aocTaeneno ) | 3arparei no aocraske Tosapa DAT

DDP
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Vhpopmauus
nepenatas
w nonysethas

nwumw

\ Mndopmaums

| Mepenaouwit

Mrpopmaums
nepenaHHas, Ho
He nonysenras nonysenHas, Ho
Vpopmaums He nepexasasLascs
nepeparHas, Ho (HesepGanbHsie

He BoCnpUHsTan ovrHansi)
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HaumenoBanue

Bec Hero

OGwewm cknanckux ea,

YnakososHoe kon-g0

Macca Gpyrro
Bunynakoskn
BpyrTo-nnuna
Duawieckne oo
paswmeps! PYTTO-Wip!
BpyTTo-geicora
Anna
Vismeperus | Winpuna
Bucora

Craryc Toeapa (Hossiii, 0cHOBHOI)

Crpana-nponseonuTens

Komnarus-nponagopyent

Nocrasum

Liewa Hetto (CHD)

Bakynka

En. v3m. Cknag

3axas

Barynka

Kpathocts | Cknaa

3axas

DyHKuOHaNLHEIE NpUzHaKK

KoHCTpyKTHEHHE MpUaHaKi
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Ueer

Koadduument (en. nam. 8 ckn. en.)
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* paBoTa C NOCTABLLIKOM 110 COMMACOBAHMIO PO~
BEnEHIS MPOMOAKLINA, MEPHAHAAIBUHTY 1 APy~
FUM MEPONPHATSN, HANPABNEHHEIM Ha MPORBN-
XEHWE ONpEReNeHHO Ty TOEAPOR;

* PelueHie BONPOCOB BO3BPATA TORAPA NOCTAE-
uiKam, paGoTa G peKnaaLAIM, E3auMopac-
HETul M0 GpakoBaHHomy ToBapy

UenooBpasosatme:

* paccHmTLIBaET CEGeCTONMOCTS ToBa-
pa, N0AGET AaHHLe 0 ceGecTouMoCTH
KATErOpHIIHOMY MK ePy;

* B HEKOTOPLIX KOMNAHWAX: OpraHyayeT
paGoTy M0 ONTUMUZALIM 3aKYTIOHHEX
UeH 1 norucTsecKiX KoadduuneH-
OB (10 Comacosanwo G KaTeropHii-
HbIM MEHeXepoM)

LenooGpasosame:

+ pacCHMTHIEAST CEBECTOMOCTE ToRapa, MogaST
BakHE 0 CEGECTOMMOCTH B OTASN MapKETMHIA
Wik & unacosyo CryXSy:

* OpranayeT U KOHTPOIMPYET PaBoTy N0 ONTHMI-
3L 3aKYNIONHLIX LEH 1 MOTHCTIHECKIX KO3~
PuumenTos;

* OPMUPYET N yTBEPXIAST MPEANOKEHUS O Be-
TUMHE YUHKN A1 GPAKOBAHHOT TOBAPa:

* & HEKOTOPLX KOMNAHMSIX: OPMHADYET POIHIH-
HLIE M ONTOBKIE LIEHbI (YCTaHOBNSHIE 1 KOHTPONE
TOPrOBO/f HALISHKN B COOTEETCTEMM CYTBEPX-
[BEHHEIMIN PYKOBOACTEOM HALIEHKANM) 1 pasmep
CKROK B Cnyae MpoBeAEHYS pacNpoRa (e
yHKUVRA UeHOOGpaZ0BaHwS! He OTAGHa oTAENY.
MapKETUHIa M bUHAHCOBOI CnyXGe)

Opranusauns npouecca sakynku:

+ opmmposarme Glomketa noctasok
W MNaHa MOCTABOK EXEMECAIHO:

* cocTaEneHMe 1 pasMeLLEHHe 3aKa30s
Y MoCTABUMKOE & CooTBETCTBMN C A
HaNI 3aKYTIOK 1 TeKYUUX IPOAX;

* exeHeenLHan KOpPEKTUPOBKA
fNaHa 3aKyNOK Ha OCHOBE aHank3a
COOTBETCTENS peanbHX Npoaax
nporkosam

+ odopNEHIe BOKYMEHTOE, Cessak-
HbIX C MOCTABKO/ TOBAPOE;

* KOHTPOAL 38 NOCTYNNEHHEM 3aKazak-
HbIX TOBAPOB Ha CKna KOMaHMM;

+ BeaeHMe COBCTBEHHOT Ga3ti AaHHEIX
10 Tosapy (onvcanve T0Bapos, UeHs,
CKMKI C 3AKYNIONHEIX LUeH, ynakoeka,

Opranusauws npouecca sakynkm:

« CocTaBNeHHe MnaHa 3aKyNOK/MPOAEX N0 KaX 0~
My MarasiHy o ceoeii TosapHoi rpynne;

« hopMmpoBaHNE GloMpKeTa NOCTABOK U MnaHa Mo-
CTaBOK EXEMeCsHHO!

« cocTaBneHie n pasMelLEHIe 3aKazoBy Mo~
CTABLKOE B COOTEETCTBNM G NAHAMM 3aKYMOK
W Tekywwx npogax;

* eXeHeeNbHas KOPPEKTUPOBKA MaHA JAKYNOK
Ha OCHOBE GHAH3A COOTBETCTBIA PeanbHuX
npoaax nporHosan

* OOPMAEHIE AOKYMEHTOR, CES3HHAIX C NOCTaS-
Koii ToBapoE:

* KOHTPOML 38 NOCTYNNIEHHEM 2aKa3aHHHX TOa-
POB Ha CKaA KOMAHI;

« BeAeHIE COBCTBEHHOI Gasti AaHHLIX 110 TOBAPY
(OMHGaKME TOBAPOB, USHSI, CKWZKN C 3aKYNOSHEIX
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Kowestsii noTpeGnTens, nokynarens
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OGo- | 06o- | OGopor | WTOTO | Koad-
Hanmeropanwe rosapa | POT33 | PoT3a | 3acen- | o6opor | duumenr | FPYM-
wonb | asryor | Ta6ps | sa3-# | sapua- | NA
(wr) | (r) | (wr) | keapran | umu,%
uToro 2281 | 2014 | 2570 6865
Xes. pea. Mentoc 20 18 20 58 49% X
Squeez exesnka90 r
Xes. pea. Mentoc 107 88 100 205 8,0% X
3DFruitFresh kny6w. /6
a3r
Xes. pea. Mentoc 3D 53 49 42 144 95% X
AGnosHui nupor 16 T
Xes. pea. Op6uT profes- | 131 107 133 a7 9,6% X
sional white 16,3
Kes. pes. OponT Geno- 59 45 53 157 11,0% Y
cHex. ap6y3 e 13,6 7
Kes. pes. OponT cnan- 79 ot 67 237 12,4% Y
vas MsTa 13,61
Xes. pea. Mentoc 49 56 68 173 13,6% Y
3DFruitFresh exes/kuen
a3r
Xes. pea. Op6uT necras | 94 78 11 283 14,3% Y

semnanmka 13,6
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Bapu- | Bapw- | Bapu- | Bapu- | Bapu- | Bapu-
ant1 | awr2 | awr3 | awtd | awr5 | awré
Konuuecteo paSosux aveii | 360 360 360 361 362 363
CroumocTs nononeHis 7 7 6 6 5 5
3anaca, $
2 3 3 1 2 3

Cnpoc B Aets.
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Kputepun

Nepenaya kommepueckoro
noakyna

Aaua B3aTkU

Craten

Yactu 1 n2, or. 204 YK P

Cr. 291 YKPD

Cybrexr
npectynnenns

TioGoe Bmensetoe, AocTHrLee 16-7eT-
Hero B03paCTa T, B UHTEPECaX KoTO-
POrO COBEPLIIOTCA GO A0MKHE! Gy
COBEpUIEHE OGYCTIOBNEHHEIE MOZKYTIOM
‘REViCTBR 60 GeaelicTaE MWL, Bbl-
ROHFIOLLErO yrpaBneRHeckie dyHKLIM
B KOMMEPHECKO/ W MO OpraHH3auwm

TioGoe Bmensenoe, aocTuruiee
16-neTHero Bo3pacta aMuo, & o3y
KoTOpOro (B o3y NpeacTaBnse-
MU UM TAL) COBEPWAIOTCS TGO
ROMKHE GLiTh COBEPLLIEHS OBYCHOB-
MeHHsie BIATKON ASTICTBNA NGO
GeaneiicTaue AONKHOCTHOTO MMUA

Obwext
npectynnenns

OTHowewwst B 06 nacT ynpagneHse-
CKOIA AGTENLHOCTH KOMMEPHECKIX
W WHLIX HETOCYAAPCTEEHHLIX OpraHi-
saunii

OtHoweHw & chepe esTensHoCTA
OpraHoB roCyRapCTESHHON EnaCTH

¥ ynpagneHwA, opraHoB MecTHOro
CaMOyNPaBEHIR 1 MyHLANANEHEX
yupexaeHuit
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Tunk Gonycos

AnropuTm pacera Gonycos
HesaBucuMO oT hopmatos

BoHyc Ha exon An ena-
mensues Gpennos

Pasosbiii GoHyc. 3TOT 6oHyC
ecrh npago exona B cete

200-350+. e. 3a 0anH delicur
OAHOM MOZNUMN B OAHOM Mara-
ke «[laTepokas & ron

Bowyc rosogoro npi-
cyTCTeUR AnA BAagenL-
uee 6pennos

Exeronwsii Gowyc. leiicTeyer
€0 BTOPOrO FOAa COTPyAHHIE-
crea. Moctaeumk onnasmeaet
bUKCMPOBAHHOE Ha roA KoAHe-
T80 MO3ULHIl B ACCOPTHMEHT-
WOl MaTpULie «TIRTEpOHKI (1. &
xsoty Ha ron)

150-280y. e. /omuH deiicunr
oaroit nozuumn/ 1 roa/1 mar

Boryc Ha &xon 1 GoHyC
rogosoro npucyT-
CTBIR— ANR AHCTPH-
6ei0Topos

Exeronwsii Gowyc. leiicTeyer
€0 BTOPOrO FOAa COTPyAHHIE-
cTea. [uCTpUGHIOTOp onNasi-
BaeT dukcHpoBaKHoe Ha ron
KONMHECTEO NO3ULINIA & accop-
TUMEHTHOT! MaTPHUE <[TATepoy-
Kt (7. €. KBOTY Ha roa)

200y. e. /sce nosuunm/1 ropy/
1 uaar. wim, 0,5% OT cymMbl 3aky-
fnewHoro 2a ro ToBapa.

177 SKCKTIOIEHEIX AUCTPHGLIO-
Topoe koadhduumenT 3

Ton0B0 GoHyC apens!
PUKACCOEO 30HE!

Perynsipheiii Gomyc. MocTasunk
onnauvEaeT GukcHpoBaHHoe
Ha FO7 KONUHECTEO Mo3NLTi

B NpMKaccosoit 30He

1 onKka Ha cTopoHe B npw no-
KYMKE OMTOM MECT B0 BCeX Ma:
razuax (0T 3 nooK) Ha oAHoi
xacce — 60y. e./ron

1 nonka Ha cTopore At C npu
MIOKYITKe ONTOM MecTa 80 BCex
marasiHax (o7 3 nonok) Ha oa-
Hoit kacce — 120y. e./ron

1 nonka Ha cTopoHe B 8 cnyyae
BLIGOPOUHOI APEHALI Ha OAHON
Kacce marasusa — 180y. ./ron

1 nonka Ha cTopone A C
& Cyae BLIGOPOYHO apeHaL
Ha 0fiHOii Kacce MarasiHa —
360y. e./ron

Curapernit [lucnencep:
120-240y. e./1 nosuums/roa/
Marazis

[LononkuTensHan cToiika;
500y. e./ron/marasun

Boryc 3a 8eon HOBOI
noanun

Pazosuiii GoHyc — ecTs onnata
ROnORHUTE ML (CBEPX OnAa-
4eHHOli GOHyCOM romosoro

75-1000. e. 3a Kaawit HoBIA
elichHr ogHOii nosMLN Ha
1 marazin
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3xcno-

Meron Crone- wemum-
Peans-[Hane-| Mo- |gonro-| Mo- |snman| Mo- |anwwan| Mo-
ron | Mecay | Mete | et | rpews- | cpou- |rpews- | cpea- | rpew- | cpen- |rpew-
A " | npo- | npo- |mocts, | Hoit |Hocts,| mas |wocTs,| wem |Wocte,
naxu | mos | % |cpea-| % |(3me-| % | mame- | %
neii caua) wennas
(3cB)
2014[Honope | 245 | - -
fexacps | 367 | 345 | -6 | 356 - 356
2015|gweapy | 201 | 367 | 45 | 304 | 34 | 304 | a4 | 284 | 20
Despans | 214 | 201 | 6 | 282 | 24 | 261 | 18 | 208 | -3
Mapr 276 | 214 | 29 | 281 | 2 | 280 | 20 | 245 | -13
Ampens | 234 [ 276 | 15 | 273 | 14 | 241 | 3 | 255 | 8
Maii 203 | 234 | 13 | 263 | 23 | 288 | 15 | 210 | 7
Vioe, 189 | 203 | 7 | 254 | 25 | 200 | o | 1% | 4
Viene 177 | 189 | 6 | 245 | 28 | 100 | 7 | 183 | 3
peryer | 190 | 177 | -7 | 240 | 21 | 185 | -3 | 184 | -4
Cenrsps| 209 | 190 | 10 | 237 | 12 | 192 [ -9 | 200 | -5
OcraGpy | 234 | 200 | 12 | 237 | 1 | 211 | 11 | 222 | -8
Hosope | 285 | 234 | 22 | 240 | 19 | 243 | 17 | 260 | 10
fexadps | 314 | 285 | 10 | 246 | 28 | 278 | 18 | 300 | -5
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AX (sHaunTenbHei BKnAR
& pesyneTar, npogakm cTa-
SunkHel)

AY (sHaunTensHeii Bknan
B peaynTaT, npoAmKM Kone-
Gniorcs)

AZ (sHauuTensHuiit sknag
B peay7TaT, IPoAKM HecTa-
)

BX (cpeasmii eknag & peaynt-
TaT, npoaaXy CTaGREH)

BY (cpeasuii xnag & pesyn-
Ta, npogaxw KoneGmoTes)

BZ (cpepHuii sknaa 5 pe-
ayneTaT, npogaXM HecTa-
GnnbHe)

CX (manwii ekna 8 peayn-
TaT, npoaaXy CTaBnEH)

CY (wansit sKnan & peayne-
Ta, npogax KonemoTcs)

CZ (Manuii Bnan & pesy-
TaT, NPoAaXM HecTaGMNLHL)
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Pasmeps! Bnuna Winpusa Bhicora
Brewnue 40'= 12192 wm 8'=2438 9'6"=2895
BryTpenrue | 39'5,25°= 12022 um 7'8,6"=2352 1M 8710,25"= 2700 mm

Aeepn

7'5,75"= 2340 mm

85,75" = 2585 um
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Bua

“apavcnopra |  Astomo- Kenesmo- . .
- - Boanbiii Bosaywhsiii
Napamerp GunbHbIA BopOXHBII
nepesoskn
Cropocte gocTaskn | Beicokas Cpeansn Huskasn, Cpok | Ovet BeICO-
AocTaskn Kasi— ot He-
MOXET HodME- | CKoeKIX 4acoB
AATLCA MEC- | A0 OAHMX CYTOK
uamn
Croumocts gocragkn | Beicokas Hinakan Camas Huskast | Osem ricokas
npn oTnpaske
Gonbuwwx nap-
it
Ilonsipacxonosta | 65% 50% 40% 80%
B TpancnopTa
B 06LX noTUCTUNE-
oKX MagepXKax
Tpysononventocts | Orpaniiena | Beicokas. OveHbBbco- | Oder orpa-
(MowocTE) Tunomasro- | Mpaxmseckn | kas. TpeGyeton | usennas u o
MOGMAA (06b- | noGoii obbem | oTnpaska paamiepy, 1 o
emom), orpa- | unoGoiisec | Gonbuwmxnap- | secy
HirseHns it
0 Becy us-3a
Harpysk Ha
oce
Motepu rpyaa, co- | EcTs prck CoxpanocTs | Motepumn- | Hesticokuit
XpaHHoCTL Npi nponaxu wm | saswcuT ot HUMANHLL HO | PUCK MPHCYT-
Tpancnoptuposke | nopanrpysa | Tunarpysa coxpasocTs | creyer. Buico-
(exomeaea- | (xpynkwit aasmcuT o1 ke TpeGo-ga-
puummsnoro | wckoponop- | Tuna rpysa HiA Kynakos-
ymeicna) TRLMCA TpyS ke rpysa
non yrposoit)
CrocoGHocTs nepe- | Beicokas Hesticokast Hinaxan Buicokan
B03uTH paskie rpy3st
loToBHOCTS K nepe- | Beicokast Cpensn. Tpe- | Huakan. Tpe- | Buicokasi npu
Bo3Ke B NGO Mo- Gyeronepems | Gyetcasakas | GnaronpusiT-
MeHT Bpemenit HasakasBa- | cynWasapanee; | X MOrOMHEX
roMa, KoHTek | orpanseHns | yonosuax
Hepa no nepuony Ha-
suraunm
Yacroragocrasku | Buicokas Buicokas Hesticokast Buicokas
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Boamoxusie

Cxema pacuera cymmu umm MNpumep pacyera
KoabpULMEHTEI
Oxnan (0) ®rrouposanas 500
cymma

Mpewws (M)

9% oT npuGHiN

0,01% = $2000
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Npcsoerv obpasLy

Ortiop o6pasuos | | noprarasoro vowepa Buoaacasy | | Onpmonosase

A Vs aeseuion s nocTan 10sapa
nocasuea

Npaxop 1osapa |-

Kon Haneosane Ynacosea Mooussomens Hac

_—

Nocraguunc Howep cvara=dacrypu Houep raxsagoR ara Uona
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Barase- [T L ep | Cma [ Bara [y T Cymma [ Onnata

crasne- P | cvera, | nnate- onnarsi, | npoua-
sakasa | uweoitca onnarsi

Wi cuera py6. xa py6. | senena

220214 | AKR-14-03 | 35-887 | 202400 |21.08.14| KPSAT | 203000 |02.04.14
30 aneit

01.04.14 | AKR-14-04 | 36-231 | 241120 |01.05.14| Kpeaur | 242000 | 11.05.14
20 aneit

14.05.14 | AKR-14-05 | 38-020 | 22511,0 | 14.05.14| Mpegonna- | 22500,0 | 15.05.14

a

01.06.14 | AKR-14-06 | 49-284 | 20676,0 |01.07.14| Kpeaur | 206000 |02.07.14
30 aneit

06.07.14 | AKR-14-07 | 49-743 | 286610 | 13.07.14| Kpeaur | 286600 |15.07.14
7 avein

12.08.14 | AKR-14-08 | 55-445 | 26540,0 |26.00.14| Kpeaur | 265400 |27.00.14
45 aneit

28.08.14 | Kpegur-to- | K-514-1 | 8140 |28.08.14 | Mpererans | —814,0 |28.08.14

Tan0 AKR-
14-08
11.00.14 | AKR-14-10 | 57-112 | 20413,0 |26.10.14| Kpeaur | 204130 |27.01.14

45 aveit
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sional Kpsndy 16,31

¥@o.pes. OpowTWirter | 155 | 51150 | 0200 | 5 | a1eso | 6132 | 214 | 70620 | 1572
frash 13,67

¥@a.pes. OpowTprofes- | 131 | 62880 | 12170 | 107 | @310 | 6834 | 133 | 43800 | 0057
sionalwhita 16,31

¥es.pes. OpowToeno- | 50 | 10470 | 5788 | 45 | 2100 | 4181 | 53 | 2440 | 4m2a
Chex. ap6y3 A 1361

Yoo pes Opourceno- | 152 | 50160 | o708 | 82 | 27080 | 237 | 85 | 20050 | 5420
Ohe. cae. ma 19,67

Xeo.pes. OpouT6eno- | 70 | 23100 | 4471 | 105 | saeso | 6708 | 101 | 3380 | 6451
heil knacou 13,67

¥eo.pes. OpowTGeno- | 81 | 26730 | 174 | 83 | 27330 | 5801 | 205 | 67080 | 18157
hebl Heson, M.

1367

Xeo.pes OpowToeno- | 7 | 25080 | 4854 | 114 | a7ezo | 7281 | 103 | 83000 | este
Chexiun Epyrros. 1367

¥eo.pes. Opowremo- | 65 | 21780 | 4215 | 63 | 20700 | 4024 | 107 | 10 | emsa
rpan 13,87

@, pes. OponT AeT- 03 | 31030 | 8278 | 100 | 9300 | @se | 8 | 1o14p | 4082
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¥eo.pes. OpowTen- | 158 | 52140 | 10750 | 87 | 25070 | w65 | 04 | 20140 | 601
Hva Gawan 13,61

Yoo pes. Opowmaim | 50 | 10470 | 4018 | o7 | @01 | ew0s | 1a7 | 4210 | om2@
1367

¥eo.pes. OpowTnecwan | 04 | 81020 | 6401 | 78 | 25740 | saii | 111 | 630 | 70
s 1367
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Mocanka Ha KpaetuKe CTyna ¢ MoAHOI OPALEHHOCTLIO K NApTHEPY — BLICOKas
CTeMeHs 3ANHTEPECOBAHHOCTH & PasroBope

MauwHassHoe PHCOBAHHE HA ByMare — CHUXEHIE IHTEPECa K MPONCKOARILE-
My. To e 3HaHEHME MMEIOT MIOBLIE SAHATS, MELIAILINE COBECEAHIKAM CMO-
TPeTb ApYr Ha Apyra

(CkpeULeHHEIE TOZIKKI HOT W PYKH, BIMBLLINECA & MOMIOKOTHIKY KpECTa, —
CAMOKOHTPOIL, CASPXHBAHHE GEGR, B TOM SHCTE M OT OO, YT NOMTH Ha
yeTynkm coBecensuky.

Techo cuennenHsie pyk — nogospenne u Heaosepue. ToT, KTo NbTasTos,
GUENUE PyKH, YBEPUTL OKPYXaIoUWX B CEOETi HOKPEHHOCTH, OBLIHO HE MMeeT
yenexa.

TUOAH, CHTISHO CLEMHBLLIME PyYKM, HANPAXEHS, OGILIEHHE C MMM 3ATPYAHEHO.
VIX MOXHO NOMITATLCS PACCNAGHTY: CKOHHTLCA B HAMPABEHIN K HIM

B0 BpEMA Pa3roBopa — OGHINHO MPH STOM PYKH CPa3Y PacUenNATCA

(OMKH CHEITL, M 4EM0BEK HAYMHAST FPLISTE WM MPOCTO AEPATE BO PTY KOHEL
BYXKN — XENaHUE TMOTHATLGA (MOCKOTLKY C MPEAMETOM B0 PTY TRYAHO F0BO-
PUTL), NOUCK HOBOH UHGpOPMALMA

BLICTROS CPLIBAHUE 1 GPOCAHIE OYKOB Ha CTON — BO3POCILIEE HANPSKEHUE
& Gecene: «Hy, 570y canuKkowm!» B TaKoji MOMEHT MyHlie OCTAEMTS & CTOPOHE
FagHeiii Eonpoc Gece. KOraa napTHep CHOBA HAEHET 0YKY, MOXHO Npo-
OMXaTE 0GCYXaaTL MPOGAIEMY: HANPSIXEHHE CIAN0, U OH CHOBA CrIOCOGEH <8t~
BeTL paskbie CTOPOHL Bonpoca.

STOT e XECT MOKET 03HANATL U BAPYT MPHHSTOS TEEPOE PELISHUE, MOABOA-
Ltee WTor pasMbILIneHAM

TIOraXuBaHNE Wew NaROHHID — 3aILNTHAS No3MLK. PYKa pH STOM Kak 66 0T
TAMVBASTCS HASA ANA YAAPA WK OTAEPTHBAETCR OT OXOFa, HO 3TO MACKHPYeT-
A T, 4TO OHA KNAAETCA HA 3AHIOK HaCTS e, KEHUMHE PN STOM OGLINHO
nonpagnsIoT npuecky. JIOAAM, NONABWAM & «NIEPEAEAKY», BAPYT CTAHOBMTCS
“XapKO MOf BOPOTHIIKOM»

Moveckisanvie NoAGOPO/AKa — pasMEILTEHIE, OUeHMBaHHS: «[laii 1MHe MpHKiI-
HYTL CO BCEX CTOPOH?, — WAET NPOLIECE NPUHSATHS! PELLSHUR
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Crnag

Uewpanshsii cknag, CI6.

Hara 1211.2014r.
Yuactox | A-8
Enunuua | Qaktu- | Hannsie PaexeX- | paoxox
Kon | Tosap | usmepe- | weckoe |komnbio- | Uewa | AME | popye,
wan | wanwame | Tepa e | uewa
5612667 | Tosap1 | W 18 19 | 1855 1 1855
56-12668 | Tosap2 | W 14 1w |tees| o )
56-12660 | Tosap3 | W 33 2 |49 - 1149
5612670 | Tosap4 | W 31 3 |sa| 2 30.48
56-12671 | Tosap5 | W 29 20 [1524] o0 )
56-12672 | Tosap6 | W 4 6 |11 2 20.22
5612673 | Tosap7 | W 55 50 |2316] -5 1158
56-12674 | Toaap 8 wr. 1 16 |see5| o )
56-12675 | Toaap 9 wr. 6 6 |amss 0 )
56-12676 | Tosap 10 | W 11 0 |s7| - 53,71
56-12677 | Tosap 11 | W 67 64 |arss | -3 | 11265
Viroro 1544
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ToBapooGOpOT 38 MEpHOX

CpeHI TOBAPHENA 3AITAC 34 TIEPHOX
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Nepuim
npenctasnsetes

MysxiHa — xenuuse
Mraguimii — crapuwenmy

TonuwHeHHL — HasanbHIKy

Huskuii CTaTyc — BLIGoKoMY cTaTycy
HeaauykHsis XeHuutHa — 3amyxHeit
[lama Ges CnyTHIKA — AGME CO CIYTHAKOM
Xossws — roctio

Mepebim npotsirmeaeT
PYKY AN pyKonoxatus

Kewuwma — uyxinne
Crapuwmit — mnaaweny
HasansHuk — nogsmHesomy

Buicokiii GTaTyc — HiSKoMy cTaTycy
3amyxHsi XeHUIHA — HESaMYXHETT
Tlama co cnyTHAKoM — aame Ge3 CryTHIKA
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Brewkme 20'= 6096 MM 7'9,25"= 2370 um
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3arparsl a Cymma
Croumocrs 17 | sapanc-
Bec | O6vem | sarpar Tlorucrue-
rpysa s nopr "
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JlorucTika ckIaAVIPOBaHIS 1 Fpy3onepepatoTk (co6-
GTBEHHO XPaHEHIE, yIaKOEKa, NEpEMELLIEHIE BHYTPH
cKknana, 0TGpaKoBKa, HBEHTAPH3AUMR)

CKnane! KoMNaHIM 1 pacnpeaen-
TeNLHLIE USHTPLI

CGuiTosan (pacnpepenuTensHas norueTuka) (pacnpe-
AeneHye TOBAPOE N0 CKNAKAM MarasuHoB, Pacnpeaent-
TENbHAIM USHTPaM, OTrPysKa nokynaTenam)

TpancnopTHIi OTAEN, MarasuHe!
W vnmansi komnaHum

JorneTika UHAHCOB 1 MeHeKMEHTa (aBiikeHIe
[BeHEXHbIX NOTOKOB, CBA3AHHBIX C IOTUCTMKOIL: onnara,
MOCTABOK, PECYPChI ANA TPAHCMIOPTUPOBKH 1 XPAHEHHS
TOBAPOB, KPEANUTHBIE NOTOKH, ONAIATa TOBapa MokynaTe-
namnu T A

KoHTponkHo-pemanonmbii otaen
(wni omaen dumancosoro yeTa
unn pexe Gyxrantepus)

TIOrHCTHKa MPOU3BOACTESHHEX NPOLIECCOR (HAMPMIME,
EC7IN B KOMMAHMN ECTL CBOS MPOMIBOACTED — Ky/TH-
HAPHLIT LSX W ECTE MPOLSCO MepeyNaKoBki WA Ao~
YKOMMIEKTALNN TOBaP, B XORE KOTOPOTO MEHRIOTCS er0
xapakTepucTkH)

Creupanshsiii otaen (nponsson-
CTBEHHSIA UeX) W cknan

JlorueTKa cepemcHOro oGCnykyBaHWA (1ocTaska Toga-
pa nokynarensiv)

TpancnopTHii otaen (oTaen fo-
cTaskm)
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Rons

O6opor | Aona | Mpu- o | Teyn- | Toyn-
Haumenosatue x@apran, 20007 (Oub3A | | nano | nano
s vore, | weap- | (PN | oGo- | mpu-
% | tan, 8 "M pory | Guinm
Lncppossie poTokamepsi SONY
CANON EOS 40D Body. 419840 | 123 | 67507 | 117 | A A
CANON EOS 40D Kit (18-55) 317362 | 9,3 | 58425 | 10,1 | A A
CANON PowerShot G9 231655 | 68 | 31260 | 54 A A
SONY Cyber-shot DSC-T2/G RU 176732 | 52 | 31870 | 55 A A
SONY Cyber-shot DSC-HY/B RU 175461 | 51 | 20244 | 5.1 A A
SONY Cyber-shot DSC-HY/S RU 170553 | 50 | 27426 | 48 A B
CANON EOS 400D Body 165312 | 4.8 | 27664 | 48 A B
SONY Cyber-shot DSC-T2/B RU 164980 | 4.8 | 20836 | 5.2 B A
'SONY Cyber-shot DSC-T2/L RU 164528 | 48 | 27919 | 48 B A
CANON EOS 5D Body 154980 | 45 | 16908 | 2.9 B c
SONY Cyber-shot DSC-T70HDPR
RU (DSC-T70/S + HD printer) 144300 | 42 | 25044 | 43 B B
SONY Cyber-shot DSC-H7/S RU 144231 | 42 | 24039 | 42 B B
SONY Cyber-shot DSC-T200/SRU | 133930 | 39 | 22322 | 39 B B
CANON PowerShot SX100 1S RU 104976 | 341 | 17496 | 3.0 B c
CANON PowerShot A580 102025 | 30 | 20414 | 35 c B
CANON PowerShot A850 IS RU 100345 | 29 | 22021 | 38 c B
SONY Cyber-shot DSC-T2/P RU 99892 | 29 | 18013 | 81 c c
CANON PowerShot A720 IS 84909 | 25 | 14152 | 25 c c
SONY Cyber-shot DSC-T70/PRU_ | 71355 | 2,1 [ 11893 | 21 c c
SONY Cyber-shot DSC-S730 RU 67177 | 20 | 11196 | 19 c c
SONY Cyber-shot DSC-H7/B RU 48444 | 14 | so74 | 14 c c
FUJIFILM FinePix SSPRO 36800 | 11 | 10636 | 1.8 c c
SONY Cyber-shot DSC-T2/W RU 31640 | 09 | 5706 | 1.0 c c
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AeTeil 0 12 NET HEOGXOAUMO NEPEBOIHTL TONLKO
& AETCKOM GBTOKPECTE, TO ECTE BEPOATHOCTE, 4TO Ta-
KMe aBTOKpeCna BPYr HauHyT NONE30BATLCH BOSPOC-
wmm crpocom

AxTuBHas pexnamuas wnm PR-kamnanus
B/Apyr nOKyNaTeNM HAMHAIOT AKTUEHO CrIpaLLEATE
<TOT HOrypT, 470 & peknames. MpoussoauTens samycTin
aKTUBHYIO PEKNANY H TENEBUAEHIN U & CEMElTHLX
ypHanax. Ec/n Gl SHANM sapaHes 06 SO akui, Ko-
HENHO, Ml Gl MOArOTOBMANCE 1 YBENM4MAN TOBAPHEI
3anac no 3Tomy Aoryp1y...». B Haueii cTpane Hapon
OBEpSIT PEKNAME U AKTHEHO NOKYNAET peKnammpye-
Ml ToBap

BocnuThEaTs NOCTABUMKOB, 06EAC-
HAR MM, KaKYE MOCNIEACTENA GhiBatoT
oT TaKoit aeATeRLHOCTA. B KpaiiHem
cnyuae sHecT & f1orosop WTpad-
HbIE CaHKLIM 38 HECOTACOBaHHYID
pexnamkyio kamnaswo. Mepen
06OV aKuvell yBenHIMEATS 3aKadL!
COrnacHo NAaHMpYeNoNY pocTy
cnpoca

TlorucTuseckme NpoGnembi. 3T0 0COBEHHO akTy-
aNLHO ATA CKOPOMOPTALLIMXCS TOBAPOB (MACO, PHia,
MOOSHLIE IPOAYKTE, Xne6), e OnUH AeHs 3aAepXKN
GnocoGen 3abpakogaTs BGio napTHio. Ecni rpy= Buie-
TO NNAHNpYEMLX AEYX AHET ABIDKETCS K MArA3UHY e~
THIP 1M, TO BGE WASANLHOS MNAHNPOBAHWE CXOMWT Ha
HET — MArasuH Noy“aeT A8a AHA PAGOTE C NYCTLIMM
nonKami. MKOTa 3Toro 40CTaTouHo, HT06H MoTepsTh
MHOTVX MIOCTOSHHLIX MOKYNATENei 1 3apaBoTaTS MMM
Marasuha, e «HuKOraa HIYEro HeT»

PaGoTars G Temm nocTasuuKam
W TRAHGTIOPTHAIMM KOMNAHUSH, KO-
Topeie GepyT Ha Ce6 OTEETCTBRH-
HocTL 2a 3amepXKy rpysa. Ynu He
paGoTaTS G TEMM, KTO NOCTORHHO
110ABOAT. B KOHUE KOHUOB, 3T0
BaLM AeHLTM

HexgaTka ToBapay nocTasiumka. Hanpumiep, npous-
EOCTEEHHLIE MOULHOCTH 3880/1A OTPaHHIEH, 8 TOBAP
aKTUBHO NOL3YeTCR CPOCOM. N CKOMLKO G 3akymuUK
HW 3aKA3LIBAN, MY BCE PABHO BLIASNSIOT TONLKO Orpa-
HU4EHHOE KONUNECTEO ToBapa

BOSMOXHO, CHEAYeT NOAHATS Lieky
Ha T0Ba, 410Gk BLIPOBHSTE CMPOC
W MpeasoxeHme. BosMOXHO, Hamo
HAITY ATLTEPHATUBHOTO NOCTABUM-
Ka Wi ansTepHaTMB LI ToBap

Tosap SakaskIBaeTCA Ge3 yHeTa KOMIIEKCHOCTU.
EGTh TOBaP, NPOARXH KOTOPOTO BUSIOT Ha MPOARXM
BPYrOro: HANPUMED, WAMNAHCKOS W KOHADETH, MyKa

W APOXKI, FENEHsI ropoLLiek 1 Maiiones. B Takom cry-
Hae KEaNMPHKALIA MEHEAXEPa, KOTOpIF CocTaBnAeT
3aKa3 HA 3aKYTKY TOBAPOB, MOXET MMETL PelLALIEE
avaseHme

Pasobparscs ¢ keanndukaumeit
W MoTHEaUVeli nepconana. Mnn
PazoBpaTLCS C KaTeropHsMA Tosa-
po8 — k70 3a 470 oTEEvaeT. MoTu-
BUPOBaHH N 3AKYNUIKN HA TaKoT
pesynLTar, kak 0GopadMEaemocTs?
O6yHeHs! 1 3aKky nLLMKH NpHHLMNEN
opmupoBanus accopTumenTa?

CouvanbHbie u skonoruseckme dbaktopet. Moroga
3KONOTWS, SMUASMUM MOTYT CMIPOEOPOBATE HEOKN-
AaHHLIN GIPOC Ha TOBaP. ECT NETO BLAANOC 0teH
XAPKAM, TO GIPOC Ha MOPOXEHOE U MPOXIAAUTE HLIE
HAMUTKV MOXET PEBLICHTE MPEIVIOKEHUE B HECKONLKO
pas. HeoXinanHoe OTKTIoIeHNE BOe & parione po-
EOUNpYET cPoc Ha B0y B GyThiNX. Takoi AecumT
HOGHT XAPAKTE ECTILILIKK 1 3aKAHNEAETCA Tak Xe pes-
K0, KaK u HamHaeTn

Moxso nepexaars — Takvie sie-
neHus MpoxosT GLCTPO. MoxHo
YCneTs OTpeartposaTs Ha cnpoc,
6LCTPO 3akynNT TpeByemuil ToBap
W pUANIHO 3apaGoTaTh Ha BO3poC-
wem cnpoce
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Tanew NMIOTHO MPHKAT KO Ty — NOACOSHATENHAIA ¥ECT AR NPeAOTEpa-tlie-
HWA BOCKIMUAHNS; YAVENEHHE, CTPEMTEHUE OBNAnETS COBOMt

CKOBaHHAS, BLINPAMAEHHAR 033, C MPWKATLINM DY K APYTY HOrami. PyKi, yx-
BaTUBWICE 0ANA 33 APYTYI0, 0GPA3YIOT KaK Gkl OAMH GONbLLIOf Kynak, Gonsuine
NI PATMSHO MACCHPYIOT ZIPYT FPYTa W1V OAHA PyKa MOULNEIBAET KXY
apyroii.

STH XECTH CBNAETENLCTBYIOT O HEPEHOM OXWAAHMN

Pykay wwekm — FyGOKOE PasMLILINEHHE 0 Hem-To

HanpsXeHHO BLIMPSIMAIEHHOS TEO, HOM, MTOTHO CTOsLME Ha nony (pH OTCYT-
CTeyIOLIEM B3MARe!), — OTKICHEHHE OT MPOBAIEMS C ASMOHCTPALINER BHUMa-
TensHoro Cnywanns

TMoAGOPOROK OMMPAETCA Ha NBOHE, YKASATENEHEITi NANeL BLTAHYT BAONL LIEKI,
OCTANbHAE NI PACTIONATAIOTCA HILKE PTA — KPUTUHECKAS oUeHKa. ECM 370
COMPOBOXAAETCA HAKIIOHOM Teta HA3AA, TO TOH OLIEHKI HETaTUBHLIM, LHHHEITT

CKnOHeHHAs: G0 HABOK F010BA BLIMPAMARETCS, MNIENN IOAHUMAOTCA, B3R
HauMHAST GAYKAATE M0 NOTONKY, APYTVM TIOAAM, 1, HAKOHEL, TENo MPHHIMAST
103y, HANPABNIEHHYIO K BLIXOAY, — NOTEPR MBICAN CAYWATENEM, OTCYTCTEME MH-
Tepeca. Takoe noBeeHUE CHTHATUSMPYT BLCTY natolemy: «JlocTarouwo! Mopa
KoHHaTLl

MeineHOE BLITUPaHHS BNEKHbIX NAAOHEIT O TKaHb — OKUAGHHE C OTTEHKOM
HepsosHocTH

TankbLibl COBAMHAIOTCR HAMOAOGHE KYMONA XPala — AOBEPUTENLHOCTS, HO MPH
3TOM HEKOTOPOE CAMOJIOBOAILCTEO, YEEPEHHOCTL B CBOSH MPAEOTE, SrOMCTY-
HOGTS, FOPAOCTS.

TIpin TOM XEHILIMHE| OGHISHO COSAUHSIOT NANKL! Ha KONEHSIX, €GN OHM GUAST,
W 4y Th Bbiwe MORCA, ECAN CTORT
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Ce6ecton-

Croumocts | mocTs
Uena Banosas
Meron Toapmbix | peanuso- Hanoru
saKynku 5 | npm6bine
sanacos | BanHo
npoaykuun
B py6nsx | Ecnu uewa nosbiuaetcs
© kaxgoii nocTaekoii
DUDO Bonbwe |Mentwe  |Bonewe | Bonewe
NP0 Mentwe  |Bonbwe  |Menbwe | Menbwe
Ecnu uea cHuxaetcs
© kaxgoii nocTaskoit
DUDO Mentwe  |Bonbwe | Menbwe | Menbuwe
NP0 Bonbwe |Mentwe  |Bonewe | Bonewe
Buno- | Ecnuuena e nepecuere
cTpanmoit | wa py6nu nosuiwaeTea
samote
DUDO Bonbwe |Mentwe  |Bonewe | Bonewe
NP0 Mentwe  |Bonbwe | Menbwe | Menbuwe
Ecau uewa B nepectete
Ha py6m nonwxaetca
DUDO Mencwe  |Bonbwe  |Mencwe | Menbuwe
NP0 Gonbwe  |merbwe  |Gonbwe | Gorkiwe
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B peakyx cy4asx MOXeT UMeTh
MIOMOLIHWKO 110 BHECeHMIo one-
PaTHEHLX AaHHLIX B CHCTEMY

MoXeT MMeTh NOMOILHUKOE (M0 BHECeHMo
OepaTHBHSX BAHHLX B CHCTeMy U/
OPraHH3YIOUX TPAHCTIOPTUOEKY TOBa-
pa). BOSMOXHO BHeNIeHHe & KoMnaHWn
OThIena ONEpATUEHOTO YHeTa, KOTOpi
MOXET BTt noAMHeH oTaEny 3aKynoK
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ncno

3anac Ha 3ToT Ak

KaKk BBIrnAauT 8 popmyne

1 nH 10 100 10100/2=5050

2 o1 9445 9445

3 o 8655 8655

4 T 719 7119

5 m 6430 6430

6 6 6210 6210

7 BC 6210 6210

8 nH 5770 5770

9 o1 12 100 12100

10 o 1800 11800

" T 11570 11570

12 m 10700 10700

13 6 6300 6300

14 BC 6300 6300

15 nH 5210 5210

16 B1 4880 4880

17 p 3965 3965

18 T 2011 201

19 m 1889 1889

20 6 1067 1067

21 BC 554 554

2 nH 12 12

2 o1 ) ‘3T AW BLMATAIOTCH U3 NOACHETa 060pa-
uwsaemocTil

2 o 0 ‘STH [HM BEISMTalOTCA U3 MOACYETa 060pa-
uwsaemocTil

25 T 15000 15000

2 m 14300 14300
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Tosapo-

Cpen-

o6opor | i | Oopasmea- | Mnowaay e | YXCAUMECTS
Tosap same- |sanacsa| emocts, | Toproom Bo-_
Y| paxne 1 w2,
o, | mecnu, avm aane, ol
pyo. | pys.
Mopouox <Taita- 30000 | 10000 100 5000
Mopowox -Apnons | 45000 | 32000 213 9000
Topowox <Bu-Maxc- | 11000 | 10000 273 1 11000
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Uena, py6./en. Buison
CroumocTs ToBapa Pastmua
Haumerosanme o uenecoobpaa-
rpysaeH., Buemax,
ToBapos py6./mé | ropoa | ropon % HOCTH 3aKyNKM
V. H. sY.

1 2 3 4 5 6
Kokcepesi macHbie 11000 12 14.4 20% Her
KoHcepes! peibHLe 12000 20 23 15%

Kowcepesi oBowrbie | 10000 10 145 45%

Kowaurepckue 88000 100 115 15% fa
uanenva

Bapense, noguano, | 37000 50 65 30%

e

Yaii 110000 120 138 15%

Kohusik 120000 100 105 5%

Mnao 25000 30 33 10% Her
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8) no TpeGoBanmio nony4arens.
ECAM HaKNG[HAsk HE GOTEPXMT CMIELIHANLHLX OTOBOPOK
NepeBoaUMKa, TO A0 AOKASATENLCTEA MHOTO Npea-
MIONAraSTCs:, 4TO TPy U €70 YNakoBka G BHElLHe

B HAVIEXALLIEM COCTOSHUM & MOMEHT IPHHSTIS Fpy3a
MIEPEBO3UMKOM 1 4TO HUCTIO TPYS0BLIX MECT, A TaKke

VX MAPKIPOBKA 1 HYMEPALIA MECT COOTBETCTEOBANM
YKasaHHOMY & HaKNATHOL. B KOHEEHLIMM HE yKasaHo, 4T0
OTOBOPKY MEpEBO3HMKa AOMXHA GLITh 3aBEPeHS rPy30-
otnpasuTenem

OroBopKY NepeeosHUKa AOTKHbI G BNACAHEI & nep-
B SKIEMNNP, OCTAIOWCAY TPY300TIPABUTENS,
aTak kak cTpatMub CMR H3rOTORNEHEI 13 CaMOKOnH-
PyloLelics GyMark, To COAEPKaHUE OroBOpoK oTneva-
TaeTcst Ha Bcex cTpanvuax. Hit & koem cryuae Henb3s
BAMCHIBATE OMOBOPKI B OCTABLIMECS! SK3EMAAPL

£CAN NEPEBOSHNK HE CASNAN VX B NEPEOM SKIEMNNAPE,
ocTaBleMcRY rpyso0TIpaBUTEns. B Cny4ae BOSHIK-
HOBEHIR MPETEH3MH FPy300TNPAEHTEN NErKO AOKAXET
HerOpANOSHOCTL NIEPEBO3UMKA, NPEALABE NEPBLi K-
semnnsp CMR ¢ wcteim n. 18

Tpaga
20,21

22,23,
24

L oTweToK nonysa-
Tenn. flatanonysennst
rpy3a, ero nevars

Ocobiie COMMacoBanHSIE YCROBMA NepeBo3KM Oroga-
puBaioTcs & . 20 CMR. B 3TOM nyHKTe yKaseieaeTcs
TemnepaTypa & kamepe pebpUXepaTopa, npi KoTopoil
ROMKeH AOCTABNATECA CKOPONOPTAMIACA rpy3. B 3Toit
e rpacde MOXET GhiTL yKa3aHa CormnacosanHas o nepe-
BO3WIKOM AaTa AocTasKkH rpysa. Mepesosdnk o6asan
3HATH, 4TO & CyHae NPOCPONKH B AOCTAEKE, ECNU
3aRBHTEN TPEGOBAHR AOKEXET, 4TO NPOCPOYKA Ha-
HECna yLIepG, NEPEBO3HIK 0693aH BOIMECTUTL yLLEps,
KOTOPHIit HE MOXET NPEBLILIATE NPOBO3HLIX NNATEXel
(cT.23,1n.5).

B 1. 20 MOXET GiTh Taloke YKA3HO OTPaHHHEHIE CKOpO-
CTH [IBUXEHNS MPH NEPEBO3KE HEraBapATHX, THKENo-
BECHAX 1 B3PHIECONACHHIX FPY308, & TaKKe 3anpeLieHie
neperpy=Ku i Mofiki nonynpuuena.

B 1. 21 yKa3LIBaOTCS HAUMEHOBAHINE HACENIEHHOTO NyH-
kra, rae cocTaensnack CMR, u 4aTa sanonHeHus
DaKTIMECKOS BpEwS MPUBLITHSA NI0R MOTpY3Ky U YGbTHE
W3-MOf MOTPy3KH YKASHBAIOTCS & . 22 1 3ABEpAIOTCS
wTamnom

Howep nyTegoro auca, amunis eomuTens i wramn
NPEANPSTAS NepeBo3HMKa yKasbiEaloTcs & . 23. CTagn
cBoi0 noanvice & n. 23 Haknaawoii CMR, soanTens fon-
XEH BHaTh, 4TO OH NOANMCHIBAET
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War 1. A. Nepansnas.
Marpetocrs (] Eoru || MoeTenepasan |} i ord oo an o=
s Tosape GTasK — sanpoc o1 nozpasze-
S ¥ 7 eH Ko, iMLUATI B
= Y — MeHei1Xepa o SaKyrIKe
Mocraska He VHCTDYMeHT: k2
npowssomnon | | ocramu108apa | [ War 2. Mowck wn swiGop

]

Liar 3. MpunaTHe peweHus o Konu=
uecTse, CPOKax 1 CNOCO6aX NOCTABKM.
MncTpyment: ABC-XYZ-ananus, orset
o TosapoABIXeHMIo (NpoaaXam),
NPOrHO3 NPOAAX, BeNMUMHa CTPaXO-
80r0 3anaca, ONTUMANbHBIA PaIMED

¥

nocTasumka.
MHCTpYMeHT: Tenaep, ucenenos

Banue piKa, neperosope, 6asa
aKHLIX NOCTABUINKA

2

TonyNeAUE NPEATOKEHMS OBEpTH,
corniacosanve ycosw
VIHGTPYMEHT: N1eperoBope, Katanori,
6a3a parHbIX NIOCTABLIKA

LWar 4. MoaroTosxa
v odopmnenve
3anBKv Ha ToBap
nocTasumKy.
MHcTpymenT: saxas

ToBapa-

Liiar 5. Monyuenue noaTsepxae-
HUS OT NOCTABLLMKA HA MOCTABKY

Wnctpymen: order confirmation
wnw cueT nocTaswmMKa

Caepka oxoma-
TeABHOTO O~
TBepKAGHUS

© aasBKoR

1

War 7. Cornacosanwe ssixona rpyaa Kpeanr— Liar 6. Yonosma
¢ oraenom norucTukm (s cnysae || vonap suny- le—| onnare — xpeaut
OCTABKU TOBAPA CAMOGTOSTENbHO). ©xae10n 663 | | wnw npemonnara?
Cornacosanve npuxoaa Tosapa onnarel

c marasuxom u PLL (8 cnyyae ¢
BOCTaBKY TOBaPa NOCTABLMKOM) .

MHCTPYMeHT: rpadwk nocTasoK, ¢ | Mpenonnara 1oapa i uHGopMUpo-
CHOT-baKTYP (HBOC, CHET) BaKHE NOCTABUKa 06 onnaTe

2

War 8, Kontpons 3a obopmnenmem u
‘Toapa co cknapa nocTaswMKa.

MHCTPYMEHT: TOBaPHO=TPAHCNIOPTHBIE HaKNaZHBIE,
, cepTuduKar

APYTUe OTrPy30uHbIe AOKyMeHT

inyckom

War 10. Tosap npuGs:
B KOMnNeKTe unK ecTh
6oi, Gpax, nepecopt?
MHCTPYMeHT: RoKyMeHT,

¥

onpeaensiouImii NopsAcK

Lular 9. puemKka 1 ONpUXoAOBaHYe TOBapa.
MHCTPYMeHT: HaknaaHsie, TTH, akT npuemii

onpenenenus pexnama-
LMOHHOTO (TIPETeHINOH~
Horo) Tosapa

War 11. Bos u 6paxa, nepecopra Her.

Onnata nocTasuky (norawenue kpeauTa)

cornacko cueTy-bakType (uHBoCa)

i

Ecrs Goit, Gpax, nepecopr.
B cysae Bk N0CTaBUIKE —
PexAaMaLAS, NIPETEHas Wik

]

KpeUT-HOTa U OnNaTa
 ydeTom pexnamau

EcTb 2t HoBas noTpeBHoCTS & ToBape?
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=CTAH/IOTKJIOHII(B4:D4)/CP3HAY(B4:D4) |

Ta6nuua 4.9. Mpumep pacvera kosdbuuMeHTa Bapuauym no dopmynam § Excel

A B @ D 3 F q H

1 - $- -
fpo- | BuPvuca, [ Bupys |Bupyua, | yroro o | coeauee | Kosp- | 3ua
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npopaxy B mecau | npogaxm e mecsiu | npopaxm B mecsu

Sneape 1 3 2
Deepany 2 5 3
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Maii 18 20 24
Viowe, a5 60

Wione a8 50

Asryer 24 34
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Puck onoaganus Heebicokmii | Mukumanshbin | Beicokuit MutmansHbiii
Manespentocts, | Cpeawsn. He | Mpuuktepvio- | Huakas. Orpa- | Cpeansn—
fUGKoCTL 8 BLiGope | MomXoAMT RankHuX nepe- | HiMeHHAO Ha- | He Beage ecT
Mapupyra AngansHix | eokaxwa- | muumonopTos, | eoamoxHocTe
VeXayapoa- | HempewHocTh | GopyaoBaHs | opranaoeate,
Hel NepeB03oK | ebicokas Annneperpy- | eoanyuwioe co-
(pasnenenhtix 5a,nepuony | obuienve
Viopew), He- vagraunn,
yacbei npi rny6oKosoA-
nepecesenm HocTu pex
HecKoRbHX Fo- axeatopuii
cynapoTBeHHLX
rpan
BoswoxtocTs oTone- | Buicokan Cpeansn Huaxas Buicoran
Xusats newkeHme
rpyaa
Lpyrne ocobennocT | Hanbonee Tpetyer Gone- | Kaxnpasuno, | Mooant ana
BHrOZeHMPM | Woro KoMMe- | MCnONbayeTcR | AopOrnK Y LeH-
RoCTaBKea | cTBA ONepaWii | MpM MeXAYHA- | HLX P30S,
paccTonkus g | wnepesanok | pomwesnepe- | atarxe ans
1000 1an npu norpyaKe | eoaax. coponopTa-
Yactompu- [ WEMIDYAKe | BuropewTonk- | LANKCA Fpy08
wensetonana | TPy2a. Kpaiite | o now nocras- | (PHGa, ugers
yHumoRansHsix | TAXeN0R B3ak- | ko pynHux | OBOLUA
nepesosor. | MoneiicTae co | napri wbpyTH)
Haubonee pac- | STRATYPAMI | payriecyn
npoctpanen- | PO MDUNO- | ocorna oo uwe
it g Tpanc- | TEPEWIN MOPYE | rop o panian
nopTHpoBKI rpy2a fokasath | nepegoska,
s weGonwx | BHY P Tpe6yeT Apyrx
Konmarmit MPRKTUNECKN | o708 Tpanc-
A veGone- | HEBOSMORKO | opry
winx naprit
BasucmmooTe o7 no- | Betcoran Munmaanshas | Cpeassn Cpegnamn
FoaLi ycnoswii Cheronaa, ro- Orpasitserurn | Orpaniierumn

nones, saHock,
pacnyTuua,
Tyman — sce
310 CHiKaeT

cxopocTe ao-
crakn

no neproay Ha-
enrauan. Mpn
wropwmosoit
noroge ssi-
coxuit puck
sagepxku
nponaxu rpyza

10 noneTHeIM
yenosusm (ry-
man, cHeronag,
BeTep) Kpatko-
epemenHL
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KBazparHbii, G01bUIOV OBasIbHbIl
WA O4EHB LNPOKWTE CTON

Y 2
L

1. TapTHepCKMe OTHOWIEHUS
2. OTCYTCTBIE OTHOWEHWIA,
noTeps KoHTaKTa
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CoBmelLeHHITi ABC-XYZ-aHanus (codeTame
BKnana ToBapa B 06OPOT U CTAGMALHOCTE NPo-
Aax)

He pexe ogHoro pasa & nonyroaue an cTa-
GuneHoii Kovarn. i pasevsaroerocs
Guaneca — exexaapTanto

OBopaHMBaeMOCTE TOBAPHLIX 3aNacos

Mo o6cTosTeNECTEAM, HO He pexe oAHOro
pasa s Mecsu

MporHosmpoBaute cnpoca Ha ocHose CTau-
CTHKY (CBEpKA MPOTHO3a NPORAX.C TekyLelt
curyauneii)

TPOBOAVTCA EXEMECHHHO C KOPPEKTHOBKO
N0 Mepe noroToski Tosapa

OnpeneneHyte TouKi nepesakasa u BkISBNEHIe
cTpaxogoro sanaca

MpoBoAuTos pas & keapTan; anse MoryT
KOPPEKTHPOBTLCS NP MMEHEHI YCAOBHI
pasoTi ¢ mocasumKom

Mogenk onTumankHoro 2akasa Tosapa (Mo-
nens Yuncona)

NposoauTes pas 8 ron unn Mo Mepe ssoaa
TOBAPA B ACCOPTHMEHT, fIAHHLIE MOTT KOp-
PEKTHPOBATLCS NPU USMEHEHIM YCNOBi
PaGoTH C nocTaBLIMKOM

KuseHnsii wakn Tosapa

Mo Mepe 8807 1 BLIE0/1a HOBEX TOBAPHEX
NOSULIIA, WM TOProBLX MAPOK, MMM KaTero-
pwii ToBapoe

Awanus no napaeTpan BnusHIA

JlenaeTcs nNpu BBOAE HOBLIX TOBAPOR
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CrupanbHbIi nopowok

fon Moo Peanbhbie | Hauembi opryna orpew-
npogaxy nportos HocTe, %

2014 | Hosi6pe 218 -
Dlexatpe 205 218 = Hom6p 6

2015 | Siueape 219 205 = nexabps -7
Qespane 211 219 = sBaps 4
Mapr 220 211 = apr -4
Anpens 222 220 -1
Mait 209 222 6
Mok 216 209 -3
Vione. 218 216 -1
Asrycr 220 218
Cenrbpe 228 220 -4
OkTs6pL 219 228 4
Hosibpe 213 219 3
Dlexatpe 209 213 = Hom6p 2
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 veaceuny o MemosaAA/
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MpoTua ucTounmuka
noctynnenus
Tosapa

Benexusie

«B Apyroi pas»

«HeT HagoGHoCTUN

Npotus Tosapa

«/3BUHUTE, HO Y BaG Ml He Gyaem
noKynaThs

«Mbl FOBONISHB! HAWAMY HbIHELIHYMI
nocTaswmkamin>

«3T0 CAMLIKOM SOPOTO»
«Mbl He MOXeM 3TOr0 CeGe No3BoNMTL>
«Bam HAZO MaMEHWTL YCTOBUS >

«MHe Hao nonymaTL»
5 CAMLLIKOM 3AHAT Ceifiacs
51 XOHY NOAOXAATE

«Mers 370 He unTepecyers
<TOT..., 4TO Y HAC ECTE, BNOAHE XOPOLL»
«Hac yCTpauBaeT 10, 410 ecTh

«KOHKpeTHLIA TOBap Nysier
<1 He X0ty pUCKOBaTL»
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Cansmu

BixynaTensHas cTpaTerua — uh-
opmaun nonaeTCA ManMM nop-
s (kaK HapesaeTos Konbaca
canswm). Monaraetes sscnywars
MHEHIe NapTHEPa, 3aTeM 0CTOPOX-
Ho BricKasaTh CBoB

OTKPLITO NpH3LIBATS NapTHepa Ae-
AUTLCR MHGOPMaWei AnA coBAI0-
AeHns Gananca cun & neperoBopax

3atarueanne | Mpeaamepentoe samsrveanme BCKpbiTUe, KOHCTPYKTHBHOS nper-
B HAZEXAE, 4TO HACTYMHT KPaIiHAA | IOKEHME OTPaHNHEHIS B0 Bpeme-
CPOK NPAHSTIS peLeHus. CAMUIKOM | Hi, PACCTAHOBKA MPHOPUTETOE.
Ronroe waenTe, pasrosopei v | Ho Ha BocToke TpeGyeTcs apyras
044em, 0Geas, SKCKYPCUM, HTO He | TAKTHKa: He NOKASHIBATS KpaitHue.
AENAETCA NEPErOEOPHLIM MPOEC- | CPOKN CEOSTO OTHE3AA, HE BLIKA3bI-
com. YacTo NGnonsayeTcs & Mexay- | Barh HeTepnena
HapOAHOT NPAKTHKE, 0COBEHHO Ha
Boctoke

Bumewkenme | — [la, 060 BGem forosopimct, He noagagatics Ka nposokaLmio

TpeGosanmii — OtnusHo. Mo pykam? W gocTaska | (CToN! 3Toro He Guno 8 Hawix Ao~

BOCNEAHIO | 2 maws coen. roBopenHocTX!).

My TpH HEOBXOAMMOCTH GbiTh FOTO-

BLIM HaYaTh NePEroBopEI 3aHOBO.

DukciposaTs X0 neperosopoe
Ha Gymare

Cotinka Ha He-
cyuwecteyioume
AorosopentocTH
wan TpeTEmX ML

— ABau cexpetaps ckazan, 410
ckmka 15 npoueHToE,

— Buispoge obewany, 41o rpy3
GyneT ynakosan M MpoMapKMpoBaH
2a.8aw cuer.

B Cny4ae G TPETLUMM NN HyX-
Ha MPoBEpKa UHAOPMALMY (MHHY-
04Ky, 7 103800 M CrpoWY, Gkina
71 TaKast AOTOBOPEHHOCTS).

EC/M 40r0BOpeHHOGTU He GLin0, T
BOSMOKHO MPHIHATE 3TO Kak HEO-
PasyMeHIe 1 PEANOXHTS HataTs
ece 3aHOBO.

BO3MOKHO BCKPITHE YIOBKH: STOMD
He 610 U He Moo G, Kakie
Uenw e npecnepyeTe, ewgazan
s10 3a npasay?

[DLo6peit u anoit
nomeiicKit

/Mea neperosopuwynka — 0auH npu-
RepXMBAETCA XECTKOM NO3NLMAM,
KPHAIT, FOPAHUTCS, ApYTOfi — o
KOHTPACTY G HAM — MKW/ M BeX-
Ul

Manunynsums npw Heymenom ee
MPOBEEHIM MOXET BT nerko pa-
‘306navena. MoKHO BCKpHITS Maki-
NSO (370 B C Hamy MrpaeTe?
Kaxosa uens saweit nrpsi?
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OCIATKN TOBAPOB HA CKIIALAX Ha 19.09.06 (Bp ews: 22:19:1)
i weBecronmen
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T9095[1B T Ippon Badk Power Pro 600 3 s T |
250MN[UEM APC DK GRS il ] ML)
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PyxosoneTB0
KoMnakiH

Kommepueckui (Toprossiit)

pomen ormen omen omen
npoaax PyxogopuTens otaena norMcTUKM MapKeTMHra
(koMMepueckmii AupexTop)
Avpextop AupexTop
no posHiue 0 norueTHKe. Avpexrop
Kareropuiu  Kareropuis  Karercpuin o
Ry vy g
Jopmeopu | OB N o 1N osapie
wvectont | o sarerom | xaeronnt | sas cunagav
cTpaTopel wPY
varaamios Thavcropris | Mevemxep
en | novapamey
MeHepxep MeHekep Menenxep (TamoxeHHLIi
woayan,  tosaoman  nosaymau, | OWEN—som | Moonesosa
Togaposep | MEPUaHEAMISD,  MepuaKnaizep,  MepuaHaaiep, ecTe B3 Pexnama u PR
Onepa- Tosspognee-
TUBHBI h LKED: yr P O6ume Bonpo-
oimpons AnSApoR I SaXE30B ToBaPOS Tosapos s
mosax oronopac nocrasncan
Watos KoHTROR. TobapoRBREHI TP 20 Toancnopmias | Eree
Toprosars oA A e Ko Womanoran

nepeonana
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Xea. paa. Mentos Squeeze Mawro 7140 | 50500 | Q0440 ( 157080 ( 4,2% 1.5%
oor

Y@ pes. OpowTWirter fresh 1867 51150 | 31680 | 70820 | 153450 | i T
@, pes. Mantos 3DFIUFash 42180 | 4860 | ssas0 | 14sra0 | 40% 0%
Exe: kg 237

X@_pes. OpouT professional whita | 62880 | 35310 | 43800 | 142080 | 8% Ban
1627

e pes. Mentos Squesz oxeewa | 47600 | 42840 | 47600 | 138040 | 7% T2
oor

a0 pes. Mentos Squeszs ny6- | 66640 | 3320 | 6840 | 136800 | 7% B
Hac0r

@, pes. OpeuT GenocHexHan 2730 | 2730 | eroso | 122100 | 33% EX
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Y@, pes. OpOTKGHka Oanan | 52140 | 29970 | 29140 | 108250 | 20% B
1367

Ve pes. OpoT cragwan wara 60 | 18310 | 430 | 108800 | 20% EF
baasdr

¥aa.pes. OpoiT Genocrex oo | BO160 | 2060 | 26050 | 105270 | 28% CE
Be. AT 13T

¥a.pes. Mentos SDmropui ae | 48050 | 26050 | 21420 | 08430 | 25% G
copr i1

V@ pes. Opow GanocHexHa 2080 | o720 | 20 | o800 | 26% CT
dpyros 1361
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Tpaca5

BnucisatoTcs Homepa
uHgolicos (cHeToe-bak-
TYP, cHeToa-npodboph),
Homep K MAN
(TIR), ecnu vmetoTcs
Homepa cepTidukaros
(seTepunaphoro, puto-
canTapHoro, cooreeT-
creuan.A)

CoRepXHT NepeHeHs NPUNAraemix AOKYMEHTOS.

K Him oTHoosTCS:

« cuer-dakrypa (invoice):

* OTrpya0Han cneuMpHKaLS:

* CePTUGKAT KAYECTER, ECTU FPY3bl HMEIOT NPOMBILL-
neHHOE MpoNCKoXaeHIE;

« BeTEpUHADHAIT CEPTHOUKAT, ECIM FPy3bi MMEIOT Kit-
BOTHOE MpONCKOXAEHME:

* KAPaHTUHHEIE CEPTHAMKAT, ECTI FPY3Hl UMEIOT pac-
TUTENEHOS MPOUCKOXACHUE:

* cepTuduKaT 0 NpovcxoxaeHIH (certificate of origin)

* axr sarpysku

Tpadui
6,7,8,9,
10,11
12

YrassigaioTen konide-
cT80 MecT, poayna-
KOBKH, HaMEHOBaHME
Tosapoe, koas THB3/
eec 6pyTTo

B nyHKT 6 3aHOGSTCS 3HAKN 1 HOMeEpa, 0G03HaMaloue
KNaGe, MOAKNACE MEPEEC3MEIX ONACHLX FPY308, KAac-
cncbuumpyemeix no Konseruun JONOT. OcobeHocT
NIEPEBO3KH ONACHHIX TPY308 PACCMOTPEHI B naparpa-
Pe2.

TywKT 7 ComepxuT KonaecTeo mecT rpysa. Kak npasi-
70, 80 90% BCEX TPy308, NEPEEOSUMBIX AETOMOGHNMM,
HAXOAATOR Ha MOAAOHAX, M AR NEPEBOSHUKA HanGoNee
NIPUEMTEMLIM REARETCS, €GN B 1. 7 GYeT YKa3aHo Ko~
TMHECTEO MOALIOHOE. TO HICTO NETKO MPOBEPHTS, ONpe-
BENME KOMHHECTEO PALOE MOAAOHOB M YMHOIB Ha A8
(B TPY30BOM OTASNEHII B PAA CTAHOBUTCR A53 NOAOHa)
B 1. 8 yKaskieaeTon PORYNaKOBKN rpysa (KopoGKM Kap-
TOHHBE, ALK AEPEERHHEIE, GOYKH METANUHECKME
WM MAGCTMACCOBLIE, MELLIKH XOMMLOBKIE WIH NONN3TH-
nexoBLie 1 T A.). HameHoBakume rpy3a ykasuisaeTcs
8n.9. B n. 10yKaskiEaeTen oA rpy3a no knaccuduka-
unn. B n. 11 yKaseieaeTcs Bec GpyTTo B Kiorpamax,

T. €. BEC TPY3a G yNaKoEKoi, a & N. 12 yKasbisaeTes 06k
&M, 3aHUMAEMBIT TPY30M, B KyBUHECKHX METPaX

Tpaca 13

Baxwan rpaca. Ykassi-
BaeTCA TaMOXeHHuI
opras nony<atens (ta-
MOXHS, TaMOXEHHb
n0CT 1 Ko TaNOKeHHO-
ronocta), cknan spe-
MeHHOO XpaHeHI W
TamoXeHHLI cKag, ero
aapec u Homep MuueH-

TlywiT 13 — ykasanus oTnpagHTens (TamoxeHHast
W Mpokas 06paBOTKa), & AHHOM NYHKTE CORepXaTes:
PEKEUSHTH KOHTPAKTA Ky AM-IPOAAXM rpy3a (HOMEP

W £aTA 3AKTHOHEHIS KOHTPAKTA) 1, ECAI HA BLIECS TORA-
Pa OTPEGYETCA AHUEH3NS 1K PaspelLeHie, yKasisa-
10TCS1 PEKEMINTE STHX AOKYMEHTOB,

Ha none n. 13 uaoBpaxen Koneep. Kakoii cuic 31oro
Ws0Gpaxenia? JeNo & TOM, HTO N0 OHOMY SKISMMNADY
KOHTPAKTA KYNIM-NIPORAX(H TOBAPA, TSN NI
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CunLHas NOSULNA POSHUAHO! KoMaHMH

CunbHas nosuuws nocTaswmKa

akyna He RBNAETCSR CpOsHLM Benom, &8
MOXHO OTIOKHTE

Tosap nokynaTeno HyeH cposHo

MoCTaBUIK CaM CTPEMITCS SAKIIOHUTS KoH-
TpakT

ToCTABLIKAM HE BAXHO, 3AKNIOHAT OHH CAEA-
Ky wnn Het

EGTE MHOTO ApYrIX NOTELIATbHLX NOCTaE-
wyiKos AanHoro Tosapa

¥ NOCTABUIKOB BCTb APYTife MOLHLIE KaHAN!
C6LITa (CBOM COBCTREHHSIE Mara3UHL! Wi on-
TOBIE OTASNL) U APYTUE KRYMHLIE POSHIIHEE
oneparopu

CeTh ABNFIETCA MOHOMONMCTOM Ha NIOKATIEHOM
PElHKe (TO €CTS HMEeT Ao phiHKa Gonee
30%)

MOCTABLIK RENAETCS MOHOMIONUCTOM 110 Pac-
NPOCTPaHEHVIO NPOAYKWN Ha NIOKEHOM
phiHke

B aCCOpTUMEHTS y KOMNaHH eGTs Tosape-3a-
venuTenm

TIOCTABLUVK NPOUSBOANT HYXHLIF (M yHi-
KaneHbi] ToBap

CeTb MOXET He IPOCTO kYN, HO M NpoU3Be-
T BCE HEOBXOANMOE CAMOCTOSTENLHO (Ha-

AIPAMED, OTKPHITL CBO/ KyMHAPHI UeX, wii
MVHU-NIEKAPHIO, UTH MUHI-NUBOBAPHIO)

¥ nocTaBumKa ecTe HyHoE 06opyaoBaHHe,
WAGNOHe, NeKana, TEXHONOM OBYHeHWs
nepcoHana, KnueHTckan Gaza, Hooneaosa-
Tensokas Gasa

Cert MmeeT cunbHylo penyTaumo (sunonkaeT
yenosus cpenkw, coGopaet rpacmku nnare-
Xefi, He 3aepXWBaST OMAATY KpEAUTOB)

¥ nocTasuuka xopowast penyTaus (kase-
CTBO, HAREXHOCTS, CpOKM MocTasoK)

3aKynUKXOPOWO 0CBEAOMAEH O MoTOXEHMN
W noTpeGHocTRX nocTasuka

MoCTaBLMK XOPOLIO OCBEAOMAEH O NIepero-
BOpHOit NosHUMK 3akynuVKa
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AX (HegbICOKNTi CTPaxoBoR
3anac, BO3MOXHO HaMane
pesepeHoro nocTasuuka,
TEOPETHHECKM MOXHO PaGo-
Tatk o chcTeme JIT)

AY (3anac ¢ HeGonewmM U3~
6LiTKOM, peaepeHsiii nocTas-
WK, TUATEREHEIi KOHTPON
ocTatkos)

AZ (nmeTe pesepsHeix no-
cTasukos, oTARTS Camomy
ONLITHOMY MeHezepy, No-
CTORHHAII KOHTPOE)

BX (Hesbicokwi sanac, o~
crasku JIT, pesepsui no-
crasumK)

BY (3anac ¢ oveHt HeGonk-
WM USBEITKOM, PesepBHbii
NIOCTABLIK, KOHTPOAL OCTAT-
KoB)

BZ (sacTiinan padora noa
3aKas, KOHTPONE OCTATKOE,
OMLITHLI MeHezKep, Bak-
HO — pesepeHsie nocTas-
wwkn)

CX (chmkcupoeaHHLIi 3akaz,
cucrewa JIT, napTan cyee-
MuHeHHEIM MATEpBANOM)

CY (oraats HoswKy, nocTas-
K& DUKCHPOBAHHLINM, HO HyTh
Gonee HacTuMM NapTUAN
“4yTb Gonbiue cTpaxosoii 3a-
nac)

CZ (3a HogemMm ToBapam
HaBMiopaTk, CTapeie — Bi-
BoauTe. MocTaska N0 2a-
KAz, MOXHO OTAGTS HOBHHKY)
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Moskiwerite fonu Tosapoe,
3aKYNEHHBIX HA YCTIOBMSX TO-
BapHoro kpeauTa

B npouenTax 0T 06LIEro KONMYECTEa TOBAPHBIX OCTATKOE.
MOTHBUPYET MEHEXEPa K MOBLILIEHHIO KDEANTHOM NHIN
W MUHAMIIALIAN BAOKEHHLX CPEACTE

Baoc nocTasumka 3a pasme-
LieHUE Ha Nonke Wk GloaXeTs!
nocTaBWMKa N0 NPOABITKEHMIO
Tosapa

VICHHCTAETCS B POUEHTAX OT CYMMH IOy SEHHbX fISH.

MOTHBUPYET MeHEXEPa Ha MONYHEHHE B3HOCOB, GOHYCOE
W1 APYFYIX CyMM O MOCTABLKA € KACCY KOMNaHWW, a He Ce6e
& kapwai

KonuuecTso sakpeITex pekna-
Mauwii

TIpOUEHT OT OBLLETO H1CNA GaKOBAKHOTO W BOIBPATHOTO
TOBAPA, MOTHBHPYET MEHEIXEPa Ha paGoTy C peKnaaUms-
MM 1 BO3BPAT BIOXEHHEIX CPEACTE
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Bec Mocrasuwk | Moctasuuk ocrasumc
KkpuTepus Net Ne2 No3
npo- npo- npo-
Kpurepwit nase- nase- nase-
% | monu |oueH- | Aenme |ouen- | acune |ouew-| achue
ka |ouewau | «a |ouewu | ka | ouemkw
HaBec HaBec HaBec
(monm) (monm) (ponn)
Uena 35% [ 035 | 5 1,75 8 2,80 5 1,75
HagexHocTs no- 10% |00 | 7 0,70 3 0,30 6 0,60
craekn
KpeauTsi 15% | 045 | 3 045 5 075 3 045
Cpoxu noctasku 10% |ot0 ]| 8 0,80 2 0.20 3 0,30
Cepeucroe obcny- | 15% | 0,15 | 8 1.20 8 1,20 7 1,05
Xueanve
OGpasusi v cTenas 2 Jo02] 2 0,04 4 0,08 6 012
Tapanmun 10 [o10] 5 0,50 6 0,60 8 0,80
Pexnanmmas noa- 3 [o03]| 2 0,06 1 0,03 3 0,09
Zepxka
Wroro 100 | 1,00 [Cyw- | 550 | Cyw | 596 | Cyw- | 5.16
ma va wa
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MapKypoBKa U Apyrast uhbopmauus,
BaxHan A pacoTH);

sanosHeHie u noanepKasve 8 axty-
1LHOM COGTORHMN 6a3b1 AaHHSM N0
BCEM BONPOCAM, CERZHHEIM G 3aKy-
kol Tosapa:

BeneHIe QOKyMEHTO0GOpOTa, CB-
33HHOTO CO BCEMM BONPOCaMI 3aKkyT-
1 Tosapa;

NOArOTORKA AaHHEX A7 B3ANMOpAC-
4eTOB C NoCTaBLIKaMM;
NpeTeHaMoHHaR paGoTa ¢ nocTasuM-
KM U TRHCTIOPTHAINIA KOMIGHAIN
(NoAroToRKa AasH AN cocTagne-
HURA pETeH3Wii Mo aKTy nocTaskm
HeKaYECTBEHHbIX TOBAPO, HEROCTA M
nTa)

WHPOPMHpOEANHE O NPIXORS ToBaPA
TOproBLIX OTAENOE 1 OTAGNA NOTHCTU-
k¥, nogava AakHex 060 Ecex oTko-
HEHUX OT fiNaHa MpUXoAa Tosapa

* UK, YNaKOBKa, MAPKNPOBKa U APYTas UHGopMa-
uns, BaxHas Ans pasoTL);

* 3ANOAHEHHE 1 MOAAGPXAHHE B AKTYaNLHOM CO-
CTORHIM Ga3ti AGHHLIX N0 BGEM BOMpOCaM, Cesi-
3HHLI C 3aKyNKO# ToBAPa:

* BeAEHYIE AOKYMEHTO0GOPOTA, CERZAHHONO CO
BCEMM BONPOCaMH 3aKykH ToBapa;

* BeAEHYIE B3AMMOPACHETOB C MOCTABUIMKAMN.
OcywiecTaneHe nnatexeii & cooTaeTCTENH
C MpopuTeTaMM (1o coracoBaHuio C pyKoEo-
BUTENeM OTRENA 3aKYMOK MM KOMMEPHECKHI
‘anpextopom);

* NPETeH3MOHHaR PaGoTa G NoCTABWMKaMN
W TPaHC-OPTHAMM KOMNaHHSIMM (MOATOTOBKA
BaHHLX A9 COCTABNEHNS MPETEHSM N0 baKTy
NOCTABKM HEKAHECTBSHHEIX TORAPOB, HEAOCTa M
MT.A)

* MHbOPMUPOBaHHE O NMPVXO e TOBAPA TOProBbIX
GTENOR U OTAEN NOTMCTIKM, M0AAYA AGHHIX
060 BCEX OTKIOHEHISX OT MNaHa MPHXOAA TOBAPA:

* B HEKOTOPLX KOMNAHMFLX: NOAREPXAHUE TO-
BaPHOTO 3aNaCa 1 ONpeAENEHIe OMTUMANSHLX
ocTaTkoB ToEapOE & MarasuHax. MoanepkKa
aCCOPTUMEHT (KOIHHECTRSHHO U KaHECTREHHO)
& MarasuHax NyTeM AONOCTAEOK NPOAAHHOTO
Toeapa

AnanuTnaeckas pador.

aHANWS TOBAPHEIX 3aNaco8, CpaBHi-
TeneHx aHamsos (ABC, XYZ, co-
BUELLIEHHEIi aHANNS), KOHTPONL 32
HOPMaWI 0BOpaUMEAEMOCTI TOBAPOE
B COOTBETCTEMN C METORAMM aHaM-
38, MPUHATLINY B KOMaHUY;
ocyuleCTBNEHuE OnepaTHBHOTO yieTa
UTOrOB peanaaUii To8apos, co-
GTaBneHNe OTHETOR N0 NpoAAXaM ANS
nocTasuKos;

paBoTa N0 OMTMMMIALMH M3EPXEK
0 3akynke Togapa

AnanuTiveckas paGota:

* aHAMM3 U NPOTHOSHPOBaKME pOAEK. OTone-
KUBaHME SDEKTUEHOCT TOBAPOIBXEHIS.
AHANIN3 MIPOARK 1 MPHGLITH TOBAPOS, TOBADHLX
sanacos, cpashuTenshbix ananzos (ABC, XYZ
COBMELISHHLIT GHANI3) B COOTBETCTBN C MeTo-
BN GHATSA, MPAHATLIMMA B KOMnaHMM;

+ onmaMMsaU ToBapHOTO 3anaca, KoKTPOT 3a
HOpMaMI 0BOPaXIBASMOCTH TOBAPOB, COKPA-
LSHIIeM TOBAPHLX NOTEPS, NWKEHAAUMN CBepX-
HOPMATUEHLX TOBAPHI PECYPCOB U “HENMKEM-
BOB> & MAra3HHAX NyTeM HMLMALAY (8 TN
MaDKSTVHIa WTH CAMOCTORTENEHO) NepEoLIEHOK
W pacnpogax
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P I Hons | _Cymma
mecTa | ogiem satpanc- | Norwetu-
tnoore (cnpa- savpar nopr ueckuit
rpysa rpyza, M° | ua obbem
BouHan nakene- | kosdpdu-
exwork, (wxrxg) | kaxaoro
o | wnbopma- Toyaas | Awposa- | ument
Tosap Py6. uwa) > % | wwe, pys.
Kocmernka 4000 5 19 2 120 1,03
0O6on 6000 18 44 56 2778 1,46
Ceetunbwnkn | 8000 2 13,3 17 840 1,10
Mocyna 1000 8 57 7 360 136
TexcTunbHbe 2000 4 143 18 903 145
usnenvn
Wroro 21000 a7 79,2 100 5000
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Kputepuit

CyTb ouenkm

MpoueHT T MapXWHansHo
pUGLINY (0BbIHO AENTETCR
Gasosoii cTaskoii M)

VISMEpSSTCS B POLIEHTAX, NOKA3LIEAST BAMAHHE MEHEIXEPa
Ha CeBECTOMMOCTS ToBapa. Yem MeHsLe CeBECTONMoCTS,
Ten Bbilue npoueHT. MOTHBMPYET MeHesXepa cHirkaTs 2a-
KYOHAIE UEHH! W ONTUMHSHPORAT OTMCTUKY.

OBopaiueaemocTs (BunonHe-
Hyte HopMaTUBa o oGopak-
BaemocTH)

B NpOUEHTAX, NI0KA3LIEAST KOMMHECTEO 3aKYMIEHHOTO To-
Bapa N0 OTHOWEHMIO K AMHaMMKE nponax. MoTuempyeT
MEHE/TKEPa UMETL ONTHMATISHOE KONHECTBO TOBAPOE Ha
CKNane, U3GEras CHTYaLNN 3ATOBAPBAHHS WM OTCYTCTEMS
Tosapa wa cknage

BunonHeAve Mnaka sakynok

la/HeT unu % oT npestiwens/HeaononyeHns nnaxa. Mo-
KA3LIBAET TOHHOCTL PACHETA MIOGTABOK H MPABHILHOCTE Op-
ranm3aum npouecca sakynkn. MoTMeHpyeT menemkepa

K MPABUTILHOMY NGHWPOBAHHIO 1 OTIAKE GUCTEMb M0CTa-
BoK.

Dlons HENMKBUAHOTO N HU3KO-
oGopaBaenoro Tosapa

VI31epRETCA B MPOLEHTAX, NI03BONAET KOHTPOMPOBATE
ToBapHLIe 3anaci. MOTUBUPYET MeHe X epa npasmnsHo 3a-
KyNaTe TOBAP, WSGEraR CHTYAUMM «KYMAM, A TaM OCMOTPMM,
noiier wm Het»

Konuecteo crysaes oTeyr-
CTeus Tosapos wa cknage
(008 — out of stock)

B NPOUEHTAX OT NOTEPSHHLX NPOAAX WM KOTMHECTEEHHOS
BhipaXeHie (41Cn0 cnysaes). MoTHBMpYET MeHexepa na-
GeraT cuTyaun e MUNTA | NOAASPXYBATE TOBAPHII
3anac. B Ka4ECTEE NPOTHEOBECA HEOGXOANMO HCMONL30BATE
KpUTEpU M0 COBMIoACHHIO HOPMATUEDS TOBAPHOTO 3anaca
Wnn oGopasveaemocTu (4ToGe usGerars aatosapeaHus)

CoBniogeHme HopMaTHBos To-
BapHoro sanaca

MpoueHT oTkNoHeHWs o HopMaTUBa. Liens — noanepxaue
OMTUIMANLHOTO TOBAPHOrO 2aNaca, MOTUEHPYET MEHEXEpa
wsGeraT, edwuyTa U saTapyBanis

Hom Hepeanu3oeaHHLiX Toa-
POB MoCAIE OKOH|aHHA CPOKOB
FORHOCTH (OKoHUaHWS CesoHa)

B npoleHTax T oueii 40 3akynneHHLX ToBapos. Mo-
TUBMPYET K OMTHMIH3ALAN CPOKOE MOCTABKM U KONN|ECTEY
ToBapHLIX OCTaTKOB
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Ha6op

wcToymanon | PeEPans | Mapt | Anpens | Maii Wiows | Mroro
2013 10 0 11 1 B 31
2014 7 2 9 3 11 32
2015 8 1 10 ? 2 19
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Won. Asryer ConratpL
Hareroma® | osopor | osopor | 0% [ osopor | osapor | 52 | osopor | asopor | PH-
Tosa wry [ yo) | e | ) | Gyo | e | ) | Gye) | oert
- Y | eys) " Y | oyo) i 2 | wye)
ViToro 2281 | 1150310 206257 | 2014 | 109028,0( 262305 | 7570 |146306,0] o7 6262
Xz pes. Mantos 30 53 | 21030 | ®is | 4 | 24000 | 7eva | 42 | 21420 | 684n
AOToHAWpor 167
¥z pes. Mentos 30 05 | 40 | 1426 | 55 | 28080 | o838 | 42 | 21420 | 6848
Aropun aecepr 15+
¥z pes. Mentos 20 | 47800 | 1997 | 18 | 42840 | 13408 | 20 | 47600 | 172
Sausez sxsemka 00
¥z pes. Mantos 30 22| ew0 | B%1 | 81 | Zeso | ew0p | 24 | 20540 | 6408
Secrataar
Y@ pes Wenos A | 4240 | 12040 | 55 | 48160 | 19760 | 88 | ssamp | 17005
DFrutFrach Exckiten
3ar
@spe Mentos 107 | 02020 | 26201 | 8 | 7am20 | 21377 | 100 | 88000 | 25007
DFrutFrash Knye.-ac.
3ar
Yoo pes WemosPurs | 58 | 120020 | 40034 | 70 | 156800 | 40403 | 110 | 246400 | 70014
FrachGara 100
Y@ pes. Menos 25 | eess0 | 22213 | 4 | 3820 | 107 | 28 | eseap | 21813
Squseza Ky Buka 901
¥ea pes Mantos 3 | 7o | 280 | 2 |00 | 10833 | @ | oosap | 2082
Sauseza wasro 007
Xas. pes. Mantos 6en T | 4p | 1Zo | 2 | 500 | 1008 | 56 | 7ap | 830
Wipach, aworpaa 151
Yoo pes. Menoscee- | 40 | 12400 | 9207 | 81 | 9810 | 3028 | 48 | 15190 | 4788
‘xanwara 157
Yoo pes Memostpo- | 17| 5270 | 1680 | o6 | 20780 | Gwe | 11 | sato | 1074

niigcKns dpyKTul 15T
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SONY Cyber-shot DSC-W35/SRU | 28905 | 08 | 4818 | 038 c c
SONY Cyber-shot DSC-W8OHDPR

RU (DSC-W80/S + HD printer) 21930 | 06 | 3806 | 07 c c
CANON PowerShot A570 11880 | 03 | 2062 | 04 c c
SONY Cyber-shot DSC-H3/B RU 11210 | 03 | 1868 | 03 c c
SONY Cyber-shot DSC-G1 RU 9975 | 03 | 1tee3 | 03 c c
SONY Cyber-shot DSC-T20HDR RU

(DSC-T20/S + HD cpoTonpumTep) 8400 | 02 | 1400 | 02 c c
CANON PowerShot S5-IS 6855 | 02 | 1190 | 02 c c
CANON PowerShot A560 RU 4304 | o1 732 | o1 c c
SONY Cyber-shot DSC-§700 RU 3900 | o1 650 | o1 c c
Wror o6umii 3418876 577259
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CpeTHITI TOBAPHEIA 3AITAC X KOTHMECTBO et
TOBAPOOGOPOT 32 STOT NepHOX
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BOSHMKHOBEHNE MINMLIKA N HeNMKBUA

MoxeT BosHuKHYTE
o npuuHe

OWMGKM B NPOrHO3aX NPOARXK. PACCKATEIBAST 3aKy MILMK
0HOI U3 KpYNHEIX TOProBX KoMnaHWi: «Koraa bl Tonsko
Hasan 3aKynaTe STOT TOBAP, HUKTO HE 3HA, Kak o GyeT
npoaasaTses. Mul IPUEESAM Ha NpoGy NapTHIO, 1 Ha yavEne-
Hite OHa yuIna OeHs XOpowWwO. TorAa Ml 3aKa3aH ewte Tpu
KOHTliHEpa TaKkoro Toeapa... M cen ¢ romoskiM 3anacon
BAPYT AWEPS, KOTOPIE CHaHANA TOBAP KYNNAW, NepecTa
ero Gpats goo6ue. .

HenpagunHLii nporos wi
U3BLITOMHAI 3aKa3 Tosapa.
Saxynka Tosapa Ha «asoce:

smenenme Moabi unw Bkyca noTpeGuTeneit (ycTapeeanie
KonneKuwii). BHICTPO MpOWEAUR MOAa Ha 0CTPOHOCHE Ty
0CTaBIna Ha CKNATAX MATA3NHOB GONBWE 3AMack] HEMORHLX
Konnexuwii. Mosenenve Ha puike DVD-TexHONOM il BLHECTO
NPUrOBOp BUAEOKACCETHEIM MaTHWTObOHaM

He yowoTpenn 3a cripocom,
Wik Mveno wecTo nagenie
Tewna npogax Tosapa

ToBapHLI KaHHUGanUSM (BseneHme Gonee AewEesoro To-
Bapa, BeTeCHAILIEro NPoAaXW Gonee Ropororo). Komnanws
C UEN PACLLMPEHNS ACCOPTHMEHTA BENa B ACCOPTHMEHT
Gonee fetesyio 3yGHylo nacty xopouero kasectea. Kak crea-
CTeMe ynan cApoc Ha NACTY APYroit TOPFoBO MapKM, 1 4epes
KOPOTKOE BpeNs Ha CKnae oKasancs UGKIToK Toro Tosapa

Henpogymassos ssenehme
ToBapa & accopTHMeHT Gea
yHeTa nocneactauii

‘BaKOH4UNCA CPOK FOAHOCTH (417 IPOAYKTOB MUTAHIA 1 TO-
Bapos maccosoro cnpoca). Marasuh peansyeT npoayKT fit-
TaHVA, B TOM 4HCNE M CKOPOMOPTALIECA TOBAPH! (HAMPUMED,
PHGY), WM UMEET B CBOENM aCCOPTUMEHT TOBAPHI G OrpaHH-
HeHHEIM CPOKOM FOAHOCTY (6LTOBAR XM, KocwmeTuKa). He-
NPORRX er0 B HEOGXOANMIT CPOK NPUBOANT K 0GpasoBaHINo
HEKOHAUUNOHHOTO TOBaPA. OH MPAKTHYECKH HE MOANEKHT
nansHeiiweli nepepaGoTke U peannzaumi

VaGLiTosHui 2aKas nn 3a-
HepxKa 8 nocTaske us-3a
noCTaBUINKA WM TPaHCNOPT-
Holi KOMNaHUM, WM NPoH30-
wo nagenite npoaax

BaKoHOBATE IbHbIE AKTHI (3AMPELIEHNE Ha peaTM3aLmio Mpo-
‘AyKWK). 3aNPET Ha PEATM3ALMIO MAGA NTULLI B HEKOTOPLIX
CTpaHaX 13-3a yrPO3Ll SMVAEMAN MTHYLETO FpHNNa Npueen
KTOMY, 4T0 MATHOHS! TOHH KYPUHOTO MACa Gl NepeseneHL
B M3NLIKY, @ 2aTEM 1 B HEKOHAMLMOHHIA TOBAP

He saswcsumte oT Komnann
ApYUtHbL, pope-Maxop. M
cnewnanvcts

10 3akynKkam He creasT

3 Texyueil cuTyauvei

& caoeii oTpac

Hec6anaHchpoBamHan Uena (CIMIKOM BLICOK). HIKTO He.
6yReT nepennasuBaTs 32 TOBAP WM YCYTY, SO USHA Ha
PHHKE YoKe YCTAHORNEHA WM NDEBHILIAET PazyMHLIE MPERen!

HenpaswnsHas saxynosas
UeHa WM CAMWKOM BLICORYE
wagepxxm Ha norvcTKy. He-
NPABUNEHO YCTaHOBNEHHaR
posHitiHas Uera
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@yHKuMOHaNEHble 0GASAHHOCTH
MeHepKepa o 3akynkam B cvcTeme
KaTeropuiiHoro MeHeaxepa.
MeHezxep no aakynkam nopuMHseT-
o KaTeropuiiHoMy MeHeXepy

DyHKUMOHANHbIe OBRIAHHOCTH KaTerOPUiiHO-
TO MeHezepa B cUCTEMe KaTeropuiiHoro
MeHeZxepa (oH Xe MeHelKep No 3akynkam
B KOMNaHMM C TPAAMUMONHOI CHCTEMOi
ynpaBnenus accopTumenTom)

B OpMMPOBANUM aCCOPTUMEHTHO

nonMTUKY oM He yuacTByeT. OaHako

ero sagada — noanepxanue accop-

TUMEHTHOI MaTPULL! B aKTyanbHOM

cocTosHAm:

* SHaHMe ACCOpTUNEHTa MoCTABNRENOrD
TOBAPa, yTBEPXAEHIE Y KATErOPHITHOTO

DOPMUPOBaHME aCCOPTUMEHTHOI MoNMTUKM:

« y4acTvie 8 paspaGoTke oBueli CTpaTerMn accopTi-
MEHTa KOMNaLMM (COBMECTHO C PYKOBOACTROM
W HAHANHIKOM OTAENA 38KYNOK);

* OPMUPOBAHIE ACCOPTUMEHTHOM MATPULEI,
BHEGEHIUE U3MEHEHIIi B ACCOPTUMEHTHYIO
MaTpHLy;
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/AOrOBOp Ha NepeBoaKy, U 0GA3aH yGeanTLCA, 4To yeo-
BUR A0rOBOpa Ero yCTpansaloT.

DaKTiMECKOS BpeMS 1 AATA MPHGLITHS U YGLITHS M3-No
pazrpyski oTMeNaIoTC B . 24, OTMETKA O NonyHeHNN

TPy3a JeNiaeToR Ha TPETEM 1 YETBEPTOM SK3emMIApaX
CMR.

OBHapyXeHHas i CAGHE Py3a i PN MPOBEPKE KO-
NM4ECTBA MECT U BECA HEAOCTANa, NIOPHA WA MOBPEX-
BeHVE FPy3a YROCTOBEPIOTCA COOTBETCTEY UMM
OTMETKAMY EO BTOPOM, TPETLEM U HETEEPTOM SK3EM-
naspax CMR. Mpy SToM GOCTABNAETCS akT nonyseHs
(PASTpY3KH), B KOTOPOM YKA3LIEAETCA KOTUHECTED
HeOCTaIOWETO (CTOpHEHHOr) rpy3a. AKT Moammcs:-
BASTCR KOMUCCHEI! B COCTABE MPEACTABHTENA TAMOXHI
AN SKGrEpTa TOProBoii nanaT, rpy3onony<aTens

v nepesozsmka

Tpadi | PerucTpauvionHiie Ho- | l0CyAapCTBEHHLIE HOMEPa TArava W onynpulena, 3a-
25,26. | Mepa trasau npuuena_| rpysuewero rpys, a e n. 26 — W mapkm 1 mogenm
Tpader Tywicrel 27, 28 1 29 ochopmnsioTcs npn nepease CMR
27,28

29

5 OTARN pacueTos skeneuTOpa
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PackasBanie Ha cTyNe — YA0BNETEOPSHUE, YBEDEHHOCTE

JlokTh cTagsiTes Ha CTON, 06Pa2ys NUPAMIAAY, BEPLINHA KOTOPOI — KHCTH YK,
PACRONOXEHHEIE NPAMO Nepe PTOM (N03a COXPAHAETCS KaK NP CRYLHWM,
TaK U 8 TO BPEM, KOTA HENOBEK FOBOPHT CaM), — UTPa C NAPTHEPOM B «KOLLK-
MEILIKI, CTPEMAEHYE NPHGEPeH MaBHSIS AORONH A0 PELIAIOILETO MOMEHTA
Gecentl

Mocanka Ha GTyn 3AA0M HaNEPEa, MpH KOTOPOI €70 CVHKE KaK LITOM npi-
KPLIBAST Py — HECMOTPS HA KAXYLLYIOCR HeOPMATLHOCTE, Ha CAMOM Aene
1I0KA3LIBAST CTPEMTEHUE K MPEBOCXOAICTEY U AGXKE ArPECCHEHOCTE

Kacakie HOCa 11K NETKOS ero MOTUPAHHE — COMHEHH, 3aTPYAHWTENEHOS
nofoxeue. Ha neperosopax KacaHie HOCa HacTo NpEAILIECTRYET HOROMY
NDEANCXEHIIO UNW CNIeZyeT Cpasy 3a itk KaCaHie MOk YXa Wi NoTHpaHie
1233 UNIEIOT TO @ 3HA4SHUE (CM HOC MPOCTO YSLWETCS, TO &70 TPYT HAMHOO
uhTeHcHBHee)

KypUsK XECTKO PaSAaBAT CHIAPETY B MEnebHiLie, ECaM Builuen u3 ce6a
WM IGET MOHSITS, 4T /415 HEO PA3TOBOp 3aKOHIEH





i_021.png
Aprweyn

Uowas,

Cymma

Vnaxoska

Havmnosaume Ugor Kon-so (ur/xo- | xopo-
sasona pys. saxaaa | Lo | robe

Copr -DANAE-

Wkad-cronka -Danaes cpaswi Kpenneson | Ps235 |Benui | 48652 | 10 | 488520 | 5 2

nospn

Wkad-cronka -Danaes o neaci Kpernennom |Ps236 |Ben | 48652 | 10 | 488520 | 5 2

nospn

3epran-Tpion Danaa: oo LAWK 522701 |Sepeano | 76053 | 16 [12312.48] 8 B

© noncaseon

DeKopamanan inaiea K weGan -Danae: 520401 [Eenil | G403 | 40 | 7610 | 20 2

Dekapamanas nanka K weGan -Danas 520601 [Eenuit | 7566 | 40 | 302640 | 20 2

Gopia <ASTRIANE-

Wrad-cronka -Astiane: CrpaomKpennanen |Ps201 [Bex | 48553 | 25 121325 5 B

nospn

Wra-cronva -Astiane: C neeu rpemiemiaM |Ps202 |Bex | 48653 | 25 1218325 5 B

nospn

3epran 623 coomnnea -Astians: k Wkay | P520301 | Sepcano | 168,45 | 8 | 134788 | 8 7

roiia ua 350w

[3apran 6ea cosmaneiinea Asiriana P51601 [Seprano | 10220 | & | T1maré | & T

3apKan 6ea cosmwinka <Astriana cronkon | PE16901 | Sapcano | 226,01 | &

Tlaker.-CoRTILH K 32prany -AStana: P510001 [Bex | 20234 | 14 | 400276 | 30 047

(2 Tosewie nannu)

35pran 6ea cosmaneiinga Astriana P510401 | Sopcamo | 20824 | - ®

3apran 6ea cosmweinka <Astriane cronkon | PE10501 | Sapcano | 370,28 | = 0

Tlaker.-CoRTILH K 32prany -AStrana: P510601 [Bex | 45204 | - E]

4 Touewe nannu)

HeKapamaan nawka K weGan Astrians- 520401 [Eax G403 | 20 | femoe0 | 20 7

DeKapamvaHas rnanka K weGan -Astrians- 520501 [Eax 747 | 20 | 1asa00 | 20 1

Wroro 3akas (cy+eTom cig 209% 3a 2aka> G0525,76 %1

cBepx 20 atc. py6. n crw 2% sa npsgonnaTy)
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Uenu marasuna

Kateropum, nepes kotopsinn
3TMUenu cTaBATeA B Nepyio
ouepean

ToBapei BHyTPH KaTeropun,
AocTUralowme STUX ueneit

Mpueness nokynare-
neit, oecniesuTs noTok
noxynareneii

NpuopureTHsie
Bazostie

Pexe — nepuogueckie

TonysApHtie, useecTHbe,
aKTyansHbie, peknampyemse
HOBMHKI

Coanars 06opor

Bazostie
YaoGHsie
Pexe — npuopuTeTHeie

Hegoporue, Maccoesie, axty-
anshbie & ceaon

MpyHecTi npuGHINe

MpuoputeThiie
He scerna — yHikanshie
Pexe — neproaueckie

Toporve, crarycHse, HoBMH-
w1, 0coenHke

Yaepxars nokynateneii

Mepuoguiecue
He scerna — yHikanshie
He scerna — Gasosie

OcoBentsie, cesoHHsie, He-
Aoporie

Yeenuure o6kem no-
Kynki U CpeHero yeka

YaoGHsie
Basostie

KomnnekcHsie unm oG LemHLIe

Bospeiicreosats Ha
unnyssc, sanyeTuTe.
Xenanme cosepuMTE
nokynky

NpuopuretHsie
YhukansHtie

Pexe — ynoGHuie

[

MoanepxaTs Mk
MarazuHa

NpuopuretHsie
Yhykanstie

Ioporve u cTarychuie, paco-
Tanepconana
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PyKi, 3aB81SHHKIE 38 FONOBY, O3HAHEIOT NPEBOCKOACTED M CAMOIOG0a-
Hue

Onopa pykami Ha CTon, CIMHKY CTyNa, TPMGYHY — CTPEMTEHHE K AononH-
TenbHOI MOAAEPKKE DU BHYTPEHHEIN HEYBEpEHHOCTI

Pyxu, 3anoxenHsIe 3a criky:

€GN 3TO TUNUMHOS /77 HENOBEKA NOTIOKEHIE — CASPXAHHOCT, BYMU-
BoCTS, ClyIeHIe;

€M HETIH|HOS — KPATKOBPEMEHHAS SAIYMHIBOCTL W CTECHEHME;

" £CIM AEMOHCTPATUEHOS — OCOHAHIE CEOSH SHAYHTENILHOCTI M PERoC-
xoncTea

Ona WA 06e PyKH GIPATAHSI B KAPMAHAX — HAMEPEHHE CKPLITL 3a-
TPYBHEHWR, HeyBEPEHHOGTL, YaCTO — MOANEPKYBAHHE HEOBULIMANLHOCTA
06LuieHIR 471 GONlee GHICTPOTO YCTAHOBNEHNS KOHTAKTA

PyKa CX/MASTCH B kyNak — NONLITKA OBNARETE HACTYNIOLLMM BONHEHWENM NI
CTPaxom, cTpemneHHe K camoyTeepXaEHHID

Mankiusl COBpaHE B <LIEMOTKY», NaROHS BEEPX, PyKa Crerka corkyTa
B NOKTE, MU STOM COBEPUIAIOTCS HaCTHE ABKEHNR OT GE6A 1 K cebe

38 CHET CrUGAHUR 1 PASTUGAHNS NIOKTA — BHIPEXEHHE «CaMOTO-CaMOr0, U0
XEHUE AAIPA MPOGAIEME WM MEIGIW, BAXHOT AN FOBOPALETO

VXBATUTLOR 3 Kpali TMEXAKA, NYFOBMLLY, 38 APYTYIO PYKY — SHAYHT pOAEHTE
603K 1 CTHA, NIOPOKAAIOUIME YIPAMCTEO U XENaHUE CaMOY TBEPAUTECS, KOTaa
“eNoBeK Monan & TpyAHO NooXeHHe

Crupatoliee ABITKeHYE M0 NIBY — CTUPAHHE HEXOPOWIX MEICTEH, MOXUX Npea-
cTasnenmii
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Uenaza

Napras | enmwnnay, | oMo | OO | oo | OFyarox
py6.
Saynrat 1 99,0 00 00 20 3960
Baymaz | 6 9.0 00 00 60 576.0
agnas | 12 95,0 3,0 2850 1.0 95,0
3aymad |8 9.0 5,0 766.0 00 00
20 Uswaocrar- | 1053,0 | Uswaocrar- | 1067,0
«a, pyG. a, pyb.
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Bonpoc 1:

Bonpoc 2:

|

Bonpoc 3:
Bonpoc 4:

Bonpoc 5:

«[J0NXHa BT BECKaS PHMHA, U3-38 KOTOPOA Bt
Mory 5 yswaTs, & 4em oHa 3aKno4aeTca?»

«ECT /11 ApYTYe MpUHHbI, KOME STON?»

«ECI 6 Bl CMOFTIN y6EAUTHGR, 4TO..., COTNACAMMC Gl
Bl MIDOAO/XATH PA3rOBOP?>

(NPM NONIOXWTENILHOM OTBETE NPOAOAXAITE NPOAAXY;
TIpU OTPVUATENEHOM — NEpeXoauTe K 8onpocy 4)

«BHAYNT, RONXHA GbiTh KaKaSI-TO ADYTaS pHIAHE.
Mory s eé yswats?»

(noCne Nony-eHus OTBETa BOIMOXEH NePexos,
KBonpocy 2unn 5)

470 MO0 G BAC YGeAUTS B TOM, HTO... >
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Fent ansi nocynst

Peans- | Metoamon- Horpew-
Ton | Mecsu | weienpo- | rocpoutoi @opmyna Postogen
Aaxn cpeaneii g
2014 | Hotpe 15 -
exatps 127 121 (15+ 1272 -5
2015 | Siueape 143 128 (115+ 127+ 143)/3 -1
Deepars | 123 127 (115+ 127+ 143 + 123)/4 3
Mapr 129 127 -1
Anpens 135 129 -5
Maii 111 126 12
Vios 134 127 -5
Vione. 139 128 -8
Aaryer 118 127 7
Cerrabps | 145 129 12
Owratpe 137 130 -6
HosiGpt 120 129 7
lexabps 122 128 (115 +...+122)/14 5
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— Hy He nanum Ml Bam 3Ty cknaky!
Hukoral

— Moroan, Hy 3asem i Tax nocTy-
naem ¢ MonoasM senosekom... fla-
Baii NOAYMAEM, MOXET MOXHO 4yTe
yerynure,

(M xoMeTos RoBonbcTEOBATLGS Ma-
i, AL 61l M3GexaTL AaEneHUs)

3acTaBuTL HAC COMACHTECA Ha
MeHbwes?)

Moso WrHOpHPOBATS, Ho NpHt
TOM COXpasITL CBOM TpeGoBaHMA
BuKnIO4HTE SMOLMM, He noAmaBal-
Teck Ha gaBTEHNE 1 XenaHIE YCTY-
nUTE exopoweMy onMueicKomy

Moakyn, sssmka,
wanTax

370 BuA rpyGoii MaHUnY ALY, Ha
TPaHI YTONOBHOI OTEETCTBEHHOCTH
O6L14HO BIMATNT Kak 3aByaNUPO-
BaKHOE NPEANOKEHME O <E3aMMO-
BLITOAHOM COTPYAHI4ECTEE W
OTKpHITOE NpemnoXeHie: «Bbi ke
He XOTUTe, 4TOGH 06 STOM y3Hano
Bawe HavankcTE0?s

EQuHCTBEHHEI CNIoco6 — BCKkphl-
Te MaHunynsLAK: <Bhi MHe BaeTe
B3RTKY?» «Bbl MeHS! WaHTAXMpYe-
167

Hecpopmanshsie
oTHOWeHISA

Mpurnawetie 8 pectopan, kade,
Ha pLIGaKy, A0MOt B FOCTH, Nokas
boTorpadmii neTe, fomawHiX
MUTOMUSE, MEKWe CyBEHNPLI

W MMCLMA ANHHOTO XapaKTepa.
KOMMAMMEHTEI, MpHaHakute 3acnyr,
MECTS, MONLITKM oMot OBYCTPOWTE
e fena

PellieHin AOMKHE! MpHANMATLCS!
BHE 3ABUCMMOCTH OT CTeNeHM ADY-
XECKIIX OTHOWIEHMII i OCHOBLIEATE-
CaHa baKTax, a He Ha SO
Ecam noneiTkm «nogpyXuTLCa» BHe-
3AMHLI U KEKYTOR HEMCKDEHHUMI,
To urHopipozaTs

Bnec, paccra-
HOBKA NOHEIX

Monasa saseRoMo NOKHOT HHGOP-
Mauuy & Hanexae, 4To pasoGnase-

Tonkko BONPOCH <8 106, Hanpas-
neHHLIe HA MPOSICHEHIE CHTy AU

akuexTos HUR He GyeT. C60p noKasaTENLCTE M baKkToR.
_ 9r0 nyHuee npeanoxetve. «Tlpagaa nu 570, 410 3a 3T!M ToEa-
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HyxHeii Toeap —_—
Hyxwas uena —_
HyxHoe KonniecTso ————>

Hyxwoe kaecteo  ———>

Hyxoemecto  ———>

Hyxoegpems  ———>

HyXHoe Konn4ecTe0 ————>
W kasecTeo

Onpepenenue noTpeGHoCTU B ToBape

BLiG0p NOCTaBLUMKa UNM KOHTAKT C MOCTABLUUKOM

Odopmnenue u o6paGoTka sakasa

ToaroToska u obopmAeHue sassky Ha Tosap no-
crasumky

Monyuetie NoATBEpXACHHA OT NOCTaBUIMKA
HanocTaBky ToBapa ¥ cBepKa 3aKasa ¢ NOATBEPX-
DeHuem, BbicTaBneHMe cueTa-GaKTYphI
BhinonHenue o6a3aTenteTs o onnate 3akasa

NoaroToska rpysa k oTnpaske, BHIGOp cnioco6a
ThaHcnopTHpOBKM

KoHTponh BbinonHenys ycnosuit noctaskn

Moctynnenue Tosapa. Mpuemka u onpuxoosanme
Toapa

PaGoTa c npeTeHauAMN 1 peknamaunamMu

B3aumMopaceTs! C NOCTABLUMKOM 38 MOy YeHHbIii
Tosap
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1. OGuwme caepenus
(Haseanvie GpMbI, anpec, Tenedon, daxe, e-mail,
KOHTAKTHOE 7MLI0)

2. Tpynna Toapa (nepeuncnenne rpynn)
3. O6sizaTenbHbIe TPeGoRaHUS

PaGoTa Ha PLIHKE C UIBECTHBIMM TOPrOBHIMU CETAMM
(marasuHamu) MockBbl W pervoHos He meree 1 roga
(YKEXMTE HAUMEHOBaHVIS Mara3uHoB U CPOKN PAGOTH!
G Hiwm)

Pa3amMep ASHEXHBIX CPEACTS B YCTABHOM KanuTane
He Meree 1 M pyG. (ykaxuTe pasmep YK saweit
KoMnani)

ToATEEPKAEHHSIA TOAOBON OGBEM MPOAEK HA OMH
Mara3yH TOproBOii GETH (OTAENbHBI Marasmi),

G KOTOPOW MOCTABILVIK YXE COTPYAHUMAET, HE MeHee
$20 000 B py6EBOM SKEUBANEHTE (YKEXMTE FOROBOI
oBbem Npoaax)

BLinenenme ACHEXHEX CPEACTE Ha COBMECTHBI
MapKeTUHT

Hanume Wwipyxkopa Ha Tosapax
TapaHTUPOBaHHAR AOCTABKA NOCTABLIMKOM TOBapA
B MOGOM MArA3H KOMNaHMN B TEHeHMe 24 4acos

© MOMEHTA MPUHATYA 3akasa

Hanuume & WTaTe KOMNaHUM TOProBOro NpeACTasM-
TenA A7 PAGOTH C MArasHHaMM HALLET CETH

Hanume y MoCTABUKA YETKOTO PErmameHTa Mo Bos-
BpATY U OGMeHY GPaKOBaHHOM NPOAYKLIM
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* OCYWIECTBNIEHME ONEPATUEHOTO Y4ETa UTOTOE.
PeaMzaLII TOBAPO, COCTABNEHNE OTHETOR Mo
NPOAAKAN 7% MOCTABLIMKOB U AR BHYTPEHHErO
NOML30BaHIS (OT4ET M0 BLIPYHKE MAra3HHOE,
OT4ET 0 MPMBLINLHOCTH TORAPOB, OTHET O Map-
XUHANEHOM OXOAE, OTHET O AUKAMMKE NPOLAX
wrn)

* y4acTHE B OPMIUPOBAHIM NNAHOB TOBaPO0GO-
POTa COBMECTHO C AMPEKTOPAMH MaraanHos
u dunance:

+ PaBOTA N0 OMTUMMZALAN M3REPEK N0 SaKyTKe
Toeapa

OBuee:

* UHbOpPMHUPOBaHHE PaGOTHIKOS CKNa-
na
© HOPMEX U MPaBMNX XpaHEHWS!

U TPaHCNOPTUPOBKH TOBAPOE;

+ 3aKa3Y NOCTABUIIKOB TUMOBOI pe-
KnamHoit npoayKLuk (no cornacoga-
HIKO C OTAENOM MapKETHHIa)

* YHGCTHE B MNGHOBLIX MHBEHTAPUSA-
VAKX, O3HAKOMIIEHHE C pesynTaTam
PeBM3IiA 1 yHacTHe & paspasoTke Me-
POMPUATUI 110 yCTpaHEHMIo HeraTHE-
HbIX PE3YMLTATOB UHBEHTApU3ALMTA
(HepoCTava, M3NMLIKY, NepecopTvLA)

Obuee:
* UHGOPMHPOBAHIE PAGOTHAKOB CKNAAA O HopMaX
W MPAEWNEX XPAHEH IS W TPAHCTIOPTHPOBKM To-

sapos;

* 3aKa3Y NOCTABLLMKOE TUIOBOI PEKAGMHOM NPpo~
AyKUWM (0 COTNACOBAHMIO G OTAENOM MapKe-
Tukra);

* YHACTHE B NNAHOBLIX MHBEHTAPSAUNSX, 03Ha-
KOMIEHYE C pEsyNTaTaMH PEBH3IE 1 yacTHe
8 Pa3pasoTKe MepOMPHATUTA N0 YCTPaHEHHI
HEraTHBHLX PE3YILTATOR UHBEHTApH3ALNT (He-
‘AocTada, usMMWIKN, NepecopTALa);

* UHGOPMHPOBAHIE TOBAPOBEOB M NPOAABLOB
© HOBWHKEX, 06 OXAIGEMOM ACCOPTUMENTE To-
Bapa, MU HEOBXOAMMOCTH — O XapaKTEpPHCTH-
KaX 1 0COBEHHOCTAX TOBaP W ZP., OpraHH3aUus
OByieHUs N0 TOBAPY, CAM HEOBXOMMMO (Camo-
CTORTENLHO MW CHNAaMV NoCTaBLWKa)
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Fpada

Yro HeoBxoamumo
ykasare

KommenTapuu

Tpaca 1

Ykasieaetcn pupma-ot-
npasiTens, ee noneili
anpec, cTpasa, ropoa,
UHBEKC, yula, Homep
‘Boma. Ecu Tosap or-
npagnsercs 8 Poccuio

110 NOPyeHMIo KOHTPaK-
Topepxarens TpeTbeli
Gupmoit, To ykasbigaeTcR
HazeaHue STl dupLl

W fenaeTc npunMcka
<o nopysenwios. Hanpu-
wep: «bupwia B (otnpa-
BUTent) M0 nopyseHio
pmei A (KoHTpakTo-
nepxarens)

KpOMe TV AaHHLIX NepeE0= K 06R2aN sancart
HOMED Tenebora i a0 KOHTAKTHOTO AMUA Tpy20-
OTPABHTENS: Ha CRYHall, ECIM BOSHAKHYT Kakiie-TUG0
B0npoCH & Npolecce nepesoaki

(va Tamoxse, y rpyaononysarens)

Tpada 2

Yka3ssiBaeTcA HauMeHo-
Bate dupuLI-nonya-
e, ee nonwuii aapec.
CTpaHa, ropon, MHAEKC,
ynuua, Howep Rovia

Heolxomuio Taioke UMETs Homep Tenedona rpyso-
NIORYHATEN 471 PELIEHIR BOSHAKAIOLLVX BOMPOCOE

Ha TamoXHe Npi BLeaze B CTPaHY, ANA Noucka obuca
noRyHaTEN & GNyae MNOXOro BATEHHS HALMOHATSHLIM
A3LIKOM nony-aTens:

Tpadad

Anpec MecTa okoHva-
TensHoli pasrpyaku Tosa-
pa (cknan dupms-nony-
warens)

ECnn 6Apec MecTa pasrpyaki COBNAAAET ¢ aApecom
FPYSONOAYHaTENs, TO Y MEPEEOSHIKA HE AOMKHO BO3HM-
KTk 0CoGkix Bonpocos. Ho, kak npasuno,

Y 50% oTnpaswTeneii aapec MecTa pasrpyaki

He coBnanaeT ¢ agpecom rpysononyuarens. 1o ces-
340 C Tew, 4TO Fpy3 HanpagNAeTCs cpasy Ha buan,
CKAG@ N & MarasuH. B AGHHOM Cyae NepeBosmky
HEOBXOAHMO MMETs HOMEP TeNeboHa MECTa pasrpya-
KW, @ ECA MONYHATEN® U MECTO PASTPY3KH HAXORATCA

B PasHLIX TOPOAGX, TO CPa3y ke y Fpy30oTnpaBuTeNs:
YTOHHUTE MAPLIDYT ABMKEHUS, BHIRCHHE, HEOBXOMMMO
7 38€3XAT K TPYSOMOAY-ATENIo W CPAsy eXaTb o
anpecy mecta pasrpyakn

Tpadad

Aapec MecTa norpyaki
Tosapa u aara norpyam

KommenTapues et






