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ВВЕДЕНИЕ

Актуальность темы исследования. Субъекты хозяйственной деятельности, функционирующие на территории нашей страны, все чаще сталкиваются с необходимостью оптимизировать свою деятельность. Это связано с тем, что конкуренция на рынке сейчас очень большая, и постоянно увеличивается. Поэтому компании все чаще стараются создать такие системы, которые пмогут ими более эффективно управлять денежными потоками. Это поможет в целом улучшить хозяйственную деятельность компании. Те резервы, которые компания могла бы использовать для повышения своей конкурентоспособности на сегодняшний день у компаний практически нет. Поэтому компании необходимо более эффективно использовать те ресурсы, которые у нее есть. 
Два бизнес-эксперта, Роберт С. Каплан и Дэвид П. Нортон, разработали инструмент для повышения успешности стратегии. В 1990-х годах они разработали систему для улучшения контроля внутри компаний, а именно сбалансированную систему показателей. 
Сбалансированная система показателей (CCП) позволяет конкретизировать и представить стратегию организации исполнителям в виде целевых показателей, достижение которых предусматривается за счет реализации специально разработанных стратегических мероприятий. Поэтому, с одной стороны, ССП дает сотрудникам организации понимание того, что и как они должны делать, чтобы реализовать стратегию организации, а с другой – ССП позволяет оценить эффективность деятельности каждого сотрудника и его вклад в реализацию стратегии.
В мировой практике сбалансированная система показателей является общепризнанным инструментом повышения эффективности деятельности организаций, наращивания их рыночной стоимости. Кроме того, наличие сбалансированной системы показателей облегчает процесс планирования и реализации стратегии за счет конкретизации действий отдельных структурных подразделений и работников.
Функционирование и развитие современной рыночной экономики сопровождается ростом интенсивности товарооборота и увеличением скорости движения товаров. Современный рынок международных логистических услуг продолжает расти. Его стимулирует быстрое распространение торговых соглашений между странами. Кроме того, инициативы, направленные на расширение торговых операций по всему миру, расширили спрос на логистику, чтобы идти в ногу с растущими потребностями импортеров и экспортеров. Спрос на предоставление квалифицированные логистические услуги растет за счет повышения качества этих услуг. Число логистических компаний, которые могут эти услуги предоставить, также увеличивается. При этом возрастают требования организации грузоперевозок и оказанию транспортных услуг. Роль транспорта особенно важна, если мы примем во внимание долю транспортных расходов в стоимости готовой продукции, а также в стоимости транспортировки сырья и компонентов. По сути, функционирование любой логистической системы поддерживается непрерывными транспортными потоками, а оптимальная организация движения товарных потоков становится важнейшим фактором в управлении логистикой. 
Таким образом, вопросы по модернизации и развитию логистических систем предприятия в условиях современного рынка – приоритетная задача российских и зарубежных компаний.
Объект исследования: логистическая система грузоперевозок компании ООО «АТВ».
Предмет исследования: эффективность деятельности логистической компании ООО «АТВ».
Цель исследования заключается в разработке и оценке сбалансированной системы показателей для логистической компании, которая поможет компании более эффективно использовать свою логистическую систему.
Задачи исследования:
· рассмотреть сущность и структура системы сбалансированных показателей;
· изучить место и роль системы сбалансированных показателей в стратегии развития предприятия;
· рассмотреть особенности построения ССП в транспортных компаниях осуществляющие международные перевозки; 
· дать общую характеристику ООО «АТВ»;
· проанализировать внешней и внутренней среды ООО «АТВ»;
· проанализировать финансовой деятельности ООО «АТВ»;
· определить цели развития ООО «АТВ»;
· разработать ключевые показатели эффективности деятельности для развития ООО «АТВ»;
· оценить экономическую эффективность предложенных мероприятий при внедрении ССП.
Информационной базой исследования послужили данные, взятые у логистической компании ООО «АТВ». 
Материал и методы исследования. Материалом для изучения являются теоретическая и периодическая литература по проблеме, интернет-ресурсы, результаты опроса собственников и руководителей транспортно-логистических компаний, наблюдение за работой ООО «АТВ», сравнительный метод.
В работе активно использовались работы следующих отечественных авторов: Григорьева М. Н., Уварова С. А., Алесинской Т. В., также при написании работы автор руководствовался исследованиями Стюарта Эммета и Бауэрсокса Д.
Исследование базируется на системном анализе и комплексном подходе, специальных и общенаучных методах: кабинетных исследованиях, методах экспертной оценки, сравнении, анализе временных рядов.
Структура исследования. Выпускная квалифицированная работа состоит из введения, трех глав, заключения, литературы и приложений. Во введении указывается актуальность темы исследования, формулировка проблемы исследования, объект и предмет исследования, основная цель и соответствующие задачи. В первой главе «Теоретические основы и методология системы сбалансированных показателей», анализируется существующая информация по этой теме и ее теоретические аспекты.  Во второй главе приведен анализ логистической деятельности компании ООО «АТВ», выявлены проблемы в деятельности логистической компании. В третьей главе даны рекомендации по повышению эффективности деятельности логистической организации ООО «АТВ». В заключении представлены основные выводы и результаты исследования.






1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ И МЕТОДОЛОГИЯ СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ
1.1 Сущность и структура системы сбалансированных показателей

Система сбалансированных показателей, ССП (анг. Balanced Scorecard, BSC) – это один из ключевых инструментов менеджмента, который позволяет отслеживать достижение целей в рамках реализации стратегии компании.  
Сбалансированная система показателей – это система управления, которая позволяет организациям воплощать видение и издание стратегии в действие. Эта система обеспечивает обратную связь по внутренним бизнес-процессам, а также электронную связь для постоянного улучшения эффективности организации и ее результатов. 
В конце 1980-х годов организации начали понимать, что для оценки общего состояния и эффективности организации важно измерять нефинансовые показатели и управлять ими в дополнение к традиционным финансовым показателям, таким как прибыль, стоимость акций, объемы продаж и т.д. Традиционные финансовые показатели обычно являются индикаторами эффективности бизнеса и рассказывают историю прошлого. Они не дают никакого представления о нематериальных активах и возможностях, которые необходимо развивать, чтобы иметь возможность достигать желаемых финансовых результатов [6].
Например, рядовые работники на производстве далеки от этих финансовых показателей и понятия не имеют о том, как их повседневная работа преобразуется в финансовые результаты. Таким образом, финансовые показатели не позволяют оценить нематериальную ценность, которой обладает организация, или ценность, которую она может создать. Они также могут потерпеть неудачу в стратегиях, основанных на знаниях, рассматривая человеческий капитал как статьи расходов; в то время как широко признано, что человеческий капитал на самом деле является наиболее важным компонентом цепочки создания стоимости. 
Сбалансированная система показателей была разработана в ответ на эту потребность, была представлена идея измерения движущих сил производительности при сохранении показателей финансовой эффективности. Термин «Сбалансированная система показателей» был введен Артом Шнайдерманом в 1987 году. Но до начала 1990-х годов система понималась как сочетание финансовых и нефинансовых показателей, ограниченных 15-20 числами, которые были сгруппированы в четырех аспектах [8].
Сбалансированная система показателей была разработана Робертом Капланом и Дэвидом Нортоном (1992).  В 1990 году Каплан и Нортон провели исследование множества компаний с целью изучения новые методы измерения эффективности улучшения. В важности исследования росло убеждение в том, что финансовые меры результативности BSC эффективные для современного предприятия. Термин «Степень бакалавра» стал популярным, когда Каплан и Нортон, которые много работали над таблицами показателей, опубликовали отчеты о нескольких успешных внедрениях BSC. В 1996 году они опубликовали книгу «Сбалансированная система показателей».
Представители многих исследуемых компаний, наряду с Капланом и Нортоном, были убеждены, что зависимость от финансовых показателей эффективности оказала влияние на их способность создавать ценность. Одни исследователи обсуждали ряд возможных нововведений, но остановилась на своей идее о системе показателей, включающей показатели эффективности, охватывающие деятельность всей организаций, внутренний бизнес процесс, деятельность сотрудников, а также проблемы всех акционеров.
Каплан и Нортон представили новый инструмент –  сбалансированную систему показателей, были предложены три дополнительные направления, которые связаны друг с другом и безусловно влияют на финансовый результат: внутренние бизнес-процессы, показатели работы с клиентами, обучения и инноваций. 
А.А. Гайдаенко считает, что сбалансированная система показателей - это система стратегического управления, которая помогает менеджерам воплощать стратегию организации в операционные цели и внедрять ее. Структура BSC рассматривает стратегию с четырех разных точек зрения: финансовой, клиентской, внутренних бизнес-процессов, обучения и роста [11, с. 56].
В комплексе все эти четыре показателя помогают компании достигать стратегических целей. Четыре показателя сбалансированной системы представлены на рисунке 1.


Рисунок 1 – Четыре показателя сбалансированной системы

А. А. Канке считает, что сбалансированной системы показателей была первоначально создан исключительно, как система измерения и как ответ на критику, касающаяся одностороннего измерения способности компании к повышению эффективности [5]. Она был организована с учетом четырех различных точек зрения: 
1. Финансовая перспектива: чтобы добиться финансового успеха, каким должна казаться организация своим акционерам? Примерами этого подхода являются финансовые коэффициенты и различные показатели движения денежных средств.
Финансовая перспектива проверяет, способствует ли внедрение компании и выполнение ее стратегии конечному улучшению компании. Она представляет долгосрочные стратегические цели организации и, таким образом, включает ощутимые результаты стратегии в традиционных финансовых терминах. Три возможных этапа, описанные Капланом и Нортоном, – это быстрый рост, устойчивое развитие и сбор урожая. Финансовые цели и меры на этапе роста будут вытекать из развития и разрастания организации, что приведет к увеличению объемов продаж, приобретению новых клиентов, росту доходов и т.д. С другой стороны, этап sustain будет характеризоваться мерами, которые оценивают эффективность организации в управлении ее операциями и затратами, путем расчета возврата на инвестиции, отдачи от используемого капитала и т.д. Наконец, этап сбора урожая будет основан на анализе денежных потоков с такими показателями, как сроки окупаемости и объем выручки. Некоторые из наиболее распространенных финансовых показателей, которые включаются в финансовую перспективу, – это EVA, рост выручки, затраты, норма прибыли, денежный поток, чистый операционный доход и т.д.
2. Клиенты: получить представление о том, как организация должна себя предстать перед клиентами. 
Клиентская перспектива определяет ценностное предложение, которое организация будет применять, чтобы удовлетворить клиентов и, таким образом, увеличить продажи наиболее желанным (т.е. наиболее прибыльным) группам клиентов. Показатели, которые выбираются с точки зрения клиента, должны измерять как ценность, предоставляемую клиенту (ценностную позицию), которая может включать время, качество, производительность и обслуживание, а также стоимость, так и результаты, которые являются результатом этого ценностного предложения (например, удовлетворенность клиентов, доля рынка). Ценностное предложение может быть сосредоточено на одном из трех: операционное превосходство, близость к клиенту или лидерство по проекту, при сохранении пороговых уровней на двух других.
	3. Внутренние бизнес-процессы: какие процессы внутри компании должны быть эффективными, чтобы клиенты были довольны, более удовлетворены качеством оказываемых услуг и/или продукцией? 
	Внутренняя процессная перспектива связана с процессами, которые создают и доставляют ценностное предложение клиенту. Она фокусируется на всех видах деятельности и ключевых процессах, необходимых для того, чтобы компания преуспела в обеспечении ценности, ожидаемой клиентами, продуктивно и действенно. Они могут включать как краткосрочные, так и долгосрочные цели, а также включать разработку инновационных процессов с целью стимулирования совершенствования. Чтобы определить показатели, соответствующие перспективе внутренних процессов, Каплан и Нортон предлагают использовать определенные кластеры, которые группируют аналогичные процессы создания ценности в организации. Кластерами с точки зрения внутренних процессов являются операционное управление (за счет улучшения использования активов, управления цепочками поставок и т.д.), управление клиентами (за счет расширения и углубления отношений), инновации (за счет новых продуктов и услуг) и нормативно-социальное обеспечение (за счет установления хороших отношений с внешними заинтересованными сторонами).
	4. Показатели обучения и инноваций: что мы должны сделать, чтобы развитие и эффективное использование наших внутренних ресурсов помогало быть успешными во внутренних бизнес-процессах? 
	Перспектива инновации и обучения является основой любой стратегии и фокусируется на нематериальных активах организации, главным образом на внутренних навыках и возможностях, которые требуются для поддержки внутренних процессов создания ценности. Перспектива инноваций и обучения связана с рабочими местами (человеческий капитал), системами (информационный капитал) и климатом (организационный капитал) предприятия. Эти три фактора относятся к тому, что, по утверждению Каплана и Нортона, является инфраструктурой, необходимой для достижения амбициозных целей в трех других направлениях. Это, конечно, будет в долгосрочной перспективе, поскольку улучшение перспектив обучения и роста потребует определенных затрат, которые могут снизить краткосрочные финансовые результаты, в то же время способствуя долгосрочному успеху. 
	Примеры: количество часов обучения на 1 сотрудника, удовлетворенность сотрудников, % текучести кадров, скорость выпуска новых продуктов, количество новых продуктов. То есть логика взаимосвязи такова, данные представлены на рисунке 2.

Рисунок 2 – Логика взаимосвязи показателей обучения и инновации

К.С. Кривякин отмечает важный нюанс: сбалансированная система показателей внедряется уже на разработанную стратегию компании. Это инструмент управления, контроля за реализацией стратегических целей, помощник для топ-менеджеров. Инструмент не отвечает на вопрос “как разрабатывать стратегию?”, но показывает, каким образом нужно настроить деятельность организации с фокусировкой на достижение цели [10, с. 54].
Указываются целевые значения (targets) и мероприятия (strategic initiatives) для их достижения. Пример таблицы показателей сбалансированной системы представлен в таблице 1.

Таблица 1
Пример таблицы показателей сбалансированной системы
[image: ]
	
	Конечно, ключевыми факторами в 99% компаний остаются финансовые метрики. Касательно нефинансовых – здесь нет единого рецепта, очень важна специфика деятельности предприятия и многие другие моменты. BSC – это управленческий инструмент, он должен быть гибким и настраиваться под конкретный бизнес.
	Таким образом, она вносит необходимую ясность в стратегию. Кроме того, внедрение BSC гарантирует, что стратегия будет доведена до сведения всех сотрудников надлежащим образом, чтобы облегчить их внедрение. Измерение эффективности организации с помощью обзоров остается неотъемлемой частью концепции. На основе выводов из этих обзоров стратегия обновляется. Таким образом, четыре важных шага в разработке и внедрении BSC включают в себя:
	1) преобразование видения в операционные цели;
	2) передачу видения и увязку его с индивидуальной производительностью;
	3) планирование и корректировку стратегии на основе обратной связи;
	4) обучение.
1.2 Место и роль системы сбалансированных показателей в стратегии развития предприятия

Использование сбалансированной системы показателей имеет много преимуществ. Например, сбалансированная система показателей позволяет предприятиям объединять информацию и данные в единый отчет вместо того, чтобы иметь дело с несколькими инструментами. Это позволяет руководству экономить время, деньги и ресурсы, когда им необходимо проводить обзоры для улучшения процедур и операций.
Системы показателей дают руководству ценную информацию об услугах и качестве их фирмы в дополнение к ее финансовым достижениям. Измеряя все эти показатели, руководители могут обучать сотрудников и других заинтересованных лиц и предоставлять им рекомендации и поддержку. Это позволяет им сообщать о своих целях и приоритетах для достижения своих будущих целей.
Сергеев В.И. считает, что другим ключевым преимуществом сбалансированная система показателей является то, что она помогает компаниям уменьшить зависимость от неэффективности своих процессов. Это называется не оптимизацией. Это часто приводит к снижению производительности или объема производства, что может привести к увеличению затрат, снижению выручки и разрушению брендов компаний и их репутации [28].
Например, корпорации могут использовать свои собственные, внутренние версии ССП, банки часто связываются с клиентами и проводят опросы, чтобы оценить, насколько хорошо они обслуживают клиентов. Эти опросы включают оценку недавних посещений банковских учреждений с вопросами, варьирующимися от времени ожидания, взаимодействия с банковским персоналом и общей удовлетворенности. Они также могут попросить клиентов внести предложения по улучшению. Менеджеры банка могут использовать эту информацию для помощи в переподготовке персонала в случае возникновения проблем с обслуживанием или для выявления любых проблем, возникающих у клиентов с продуктами, процедурами и услугами.
В других случаях компании могут привлекать внешние фирмы для разработки отчетов для них. Например, исследование J.D. Power является одним из наиболее распространенных примеров сбалансированной системы показателей.  Эта фирма предоставляет данные, аналитические и консультационные услуги, чтобы помочь компаниям выявить проблемы в их деятельности и внести улучшения на будущее. J.D. Power делает это с помощью опросов в различных отраслях, включая финансовые услуги и автомобильную промышленность. Результаты обобщаются и передаются в фирму по найму.
Использование системы показателей имеет много преимуществ. К наиболее важным преимуществам относится возможность сведения информации в единый отчет, что может сэкономить время, деньги и ресурсы. Она также позволяет компаниям отслеживать свои показатели в обслуживании и качестве в дополнение к отслеживанию своих финансовых данных. Системы показателей также позволяют компаниям распознавать и сокращать неэффективность [11, с. 56].
Корпорации могут использовать внутренние методы для разработки систем показателей. Например, они могут проводить опросы по обслуживанию клиентов, чтобы выявить успехи и неудачи своих продуктов и услуг, или они могут нанимать внешние фирмы для выполнения работы за них. J.D. Power - пример одной из таких фирм, которую компании нанимают для проведения исследований от их имени.
Компаниям доступен ряд опций, помогающих выявлять и устранять проблемы с их внутренними процессами, чтобы они могли улучшить свой финансовый успех. Сбалансированные системы показателей позволяют компаниям собирать и изучать данные из четырех ключевых областей, включая обучение и рост, бизнес-процессы, клиентов и финансы. Путем объединения информации всего в одном отчете. компании могут сэкономить время, деньги и ресурсы, чтобы лучше обучать персонал, общаться с заинтересованными сторонами и улучшить свое финансовое положение на рынке.
	Баско И.М. считает, что сбалансированная система показателей, обеспечивает баланс между долгосрочными и краткосрочными целями, финансовыми результатами и факторами эффективности для них, а также вводит непрерывный процесс обучения и адаптации к измененным стратегиям. Стратегия разбита на важнейшие операционные стратегические цели с учетом ценностного предложения клиента и желаемых финансовых результатов. Затем определяются движущие силы производительности или ведущие цели к достижению этих конечных результатов с финансовой точки зрения и с точки зрения клиентов и включаются во внутренние бизнес-процессы и перспективы обучения и роста, образуя причинно-следственную связь [8].  
Результатом является интегрированная система оценки, структурированная в соответствии с новаторской методологией Сбалансированной системы показателей, которая эффективно применяется при особых потребностях логистики. Для руководства и владельцев компании основную ценность представляет процесс формирования стратегических карт, а не сами они сами. Классический подход формирования стратегической карты заключается в декомпозиции оригинальной стратегии вниз по таким сферам деятельности, как Финансы - Внешняя среда - Процессы - Люди и инфраструктура. На основании полученной карты в дальнейшем формируется набор KPI высшего уровня. Стратегическая карта представлена на рисунке 3.
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Рисунок 3 – Стратегическая карта

Стратегическая карта может изложить стратегию организации всего на одной странице и обеспечить основу для проверки предположений о стратегии. Ее можно построить, сначала перечислив перспективы, затем определив темы, сформулировав цели и установив причинно-следственные связи между целями. Финансовая перспектива показывает, как стратегия уравновешивает долгосрочные и краткосрочные цели. Перспектива клиента подчеркивает дифференцированное ценностное предложение, которое организация намерена предложить целевому клиенту. Она сообщает, что организация намерена делать лучше или отличаться от своих конкурентов [17].
В результате стратегическая карта дает нам возможность следить за ходом реализации бизнес-целей. Итак, для каждой стратегической цели разрабатываются ключевые показатели эффективности, которые охватывают вышеупомянутые четыре перспективы. Взаимосвязь этих показателей со стратегическими целями находится между причиной и следствием, что означает, что при достижении целей каждого показателя будут достигнуты и стратегические цели. Кроме того, эта взаимосвязь способствует определению причин низкого уровня производительности (ниже целевого уровня), чтобы можно было принимать решения о немедленных корректирующих действиях. Поддерживается баланс между финансовыми и нефинансовыми, краткосрочными и долгосрочными, а также опережающими и отстающими целями. Каждая из этих целей четко определена для обеспечения общего понимания терминов, в отношении каждой цели определены соответствующие меры, целевые показатели и инициативы. Показатели в сбалансированной системе показателей обеспечивают баланс между внешними показателями для акционеров и клиентов и внутренними показателями важнейших бизнес-процессов, инноваций, обучения и роста. Она обеспечивает баланс между показателями прошлых результатов (показателями отставания); показателями, определяющими будущие результаты (опережающими показателями), а также между четко поддающимися количественной оценке и несколько субъективными показателями. Бакалавр ввел идею измерения движущих сил эффективности, т.е. опережающих показателей, при сохранении показателей финансовой эффективности, т.е. запаздывающих показателей эффективности. Показатели в каждой из этих точек зрения взаимосвязаны таким образом, что изменение ведущего показателя приводит к изменению отстающего показателя. Отличительной чертой сбалансированной системы показателей, которой нет в других системах управленческого контроля, является предположение о причинно-следственных связях между показателями по четырем перспективам. Стратегия понимается в терминах ряда взаимосвязанных гипотез, описывающих причинно-следственные связи.  
Например, можно предположить, что «удовлетворенность сотрудников» приведет к «удержанию сотрудников» и «производительности сотрудников». Соответственно, при улучшении «удовлетворенности сотрудников» два других параметра «эффекта» также должны показывать улучшения. В противном случае гипотезу можно считать недействительной. Таким образом, измерения в сбалансированной системе показателей обеспечивают постоянный учет прогнозируемых причинно-следственных связей между перспективами, которые необходимы для принятия обоснованных решений. Причинно-следственные связи по четырем перспективам помогают прогнозировать финансовые показатели на основе показателей нефинансового характера.
А. П. Тяпухина считет, что подход со сбалансированной системой показателей может использоваться как на индивидуальном, так и на организационном уровне. Она обеспечивает сбалансированный подход к оценке работы сотрудников (с целью служебной аттестации) комплексным образом, а не частичным представлением. В большинстве организаций распространенная практика измерения производственности сотрудников относится только к сравнению их планов действий и поведения с установленными стандартами, т.е. без фактического измерения результатов их действий, таких как прибыль и увеличение доли рынка. Эта традиционная практика может привести к оценке большинства сотрудников без какого-либо или незначительного прогресса в достижении целей и задач организации [27].
 Таким образом, сбалансированная система показателей дает полное представление о сотрудниках и результатах деятельности организации и помогает согласовать производительность сотрудников и планы действий с целями организации. Хотя изначально сбалансированная система показателей возникла как система управления производительностью, со временем она стала известна как система стратегического управления, конечной целью которой является достижение долгосрочных финансовых показателей. Сбалансированная система показателей рассматривается как система стратегического управления, позволяющая бизнес-лидерам решать задачи по реализации стратегии.

1.3 Особенности построения ССП в транспортных компаниях осуществляющие международные перевозки

Международные перевозки играют важную роль в мировой экономике и обеспечивают перемещение материальных потоков по всему земному шару. Кроме того, это процесс, включающий множество различных функций, которые должны выполняться эффективно, чтобы удовлетворить потребности клиента и быть экономически эффективными. В последнее время, в связи с усложнением ситуации на мировом рынке, цены на международные грузоперевозки растут, что негативно сказывается на динамике спроса и вынуждает компании искать возможности, которые позволили бы оптимизировать транспортные расходы и предоставить альтернативные способы повышения своей конкурентоспособности. Рассматривая понятие международной логистической системы, прежде всего отметим, что данная система по праву относится к ключевой дефиниции логистики. В отличии от других экономических систем субъекта хозяйствования, логистическая система наделена «системной целостностью и ее специфичностью, наличием управляемых потоковых процессов и целями функционирования» [34, с. 1]. 
Доктор экономических наук, профессор Гаджинский А.М. отмечает, что «логистическая система – это адаптивная система с обратной связью, выполняющая те или иные логистические функции, состоящая, как правило, из нескольких подсистем и имеющая развитые связи с внешней средой» [3, с. 70]. 
Авторы Яшин А.А. и Ряшко М.Л. отмечают, что «логистические системы относятся к сложным, динамическим (стохастическим), открытым (адаптирующимся) системам» [35, с. 5]. 
Также, авторы Яшин А.А. и Ряшко М.Л. разложили по свойствам логистическую систему, она представлена на рисунке 4.
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Рисунок 4 – Показатели, характеризующие значимость логистики  

Все вышесказанное позволяет сделать вывод о том, что логической системой является некое множество элементов, притом все эти элементы связаны между собой разными функциями. Основной целью логической решение логической задачи. В нашем случае логическая задача заключается в том, чтобы обеспечить доставку товара в определенное место, в определенное время, в определенном количестве, при этом понести минимальные затраты [35, с. 6] 
Многие ученые занимались исследованием вопросов, которые связанны с оценкой эффективности логистической системы. Также получили популярность такие подходы, которые основывается на оценке уровня развития предприятия. Это мнение разделяет также и А.А. Гайдаенко. По его мнению, для того чтобы дать полную оценку эффективности логистики компании необходимо оценивать работу компании с позиции того, насколько она способна достичь те логические цели, которые стоят перед логической системой [4, с. 58].  
А. А. Канке говорит, что для того, чтобы оценить потенциал логической системы, необходимо понять, насколько развита Логистическая инфраструктура в компании в целом [9, с. 108]. Показатели оценки логистической системы представлены на рисунке 5.
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Рисунок 5 - Показатели оценки логистической системы предприятия
 
К. С. Кривякин отмечает, что «при осуществлении оценки эффективности логистики предприятия должны учитываться как показатели, характеризующие саму логистическую систему, так и показатели, характеризующие работу данной системы. Часть таких показателей (частные) отражает отдельные составляющие эффективности логистической деятельности, а другая часть (общие) характеризует развитие логистической системы в целом» [11, с. 56]. 
Учитывая выше описанное, на рисунке 6 сведем общие и частные показатели оценки эффективности логистической системы субъекта хозяйствования [11, с. 56]. 
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 Рисунок 6 - Общие и частичные показатели оценки эффективности логистической системы предприятия  
В зависимости от особенностей деятельности компании могут быть выбраны разные показатели, которые позволят оценить логистическую систему. 
Сегодня наиболее востребован принцип системного подхода при формировании логистики на предприятии. Все позиции, которые входят в состав логистической цепи, в данном случае рассматривается как единое целое. Применение системного подхода дает возможность оценивать, как внутренние, так и внешние связи, которые влияют на логистическую систему 
[9, с. 165]. 
Использование системного подхода подразумевает использования определенных действий, у которых есть своя последовательность. То есть данный процесс нельзя назвать хаотичном. Этапы использования системного подхода представлены на рисунке 7 [34, с. 56].  
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 Рисунок 7 – Этапы оценки эффективности логистической системы при системном подходе  
	
	Среди методов, получивших широкое применение при оценке эффективности логистической системы, являются такие методы, как метод АВС и ХYZ–анализа. 
«Суть метода АВС-анализа заключается в делении объектов по степени важности и сосредоточении на наиболее важных основных усилиях с точки зрения поставленной цели среди множества одинаковых объектов.» [34, с. 56]. 
«XYZ–анализ предполагает распределение объектов в зависимости от спроса на них (частоты потребления). Эти методы эффективны при анализе определенных логистических операций, например, определение номенклатуры ресурсов; определение увеличения или уменьшения определенного вида услуг и т.д., но не позволяют качественно оценить работу всей логистической системы, включающей большое количество разнообразных показателей эффективности функционирования» [34, с. 56]. 
Марковский В.А.  Говорит о том, что при оценке эффективности логистической системы необходимо использовать такой вид анализа как GAP– анализа. 
«GAP-анализ (GAP Analysis, англ. Gap – «разрыв») – это комплексное аналитическое исследование, изучающее несоответствия, разрывы между текущим состоянием компании и желаемым» [18, с.2]. 	Использование данного метода дает возможность выявить даже самые незначительные места, Которые тормозят развитие логистической системы. То есть появляется возможность устранить их, или свести их влияние на всю логистическую систему к минимуму.  
Необходимо провести анализ и выявить не состыковки между возможностями логистической системы, и теми результатами, которые от нее ожидаются. Данный анализ необходимо провести во всех областях производства и реализации товара, где используются логистические цепочки. Если говорить о недостатке метода «GAP-анализ, то можно выделить необходимость предварительной стабилизации всех показателей системы по эффективности [18, с. 3]. 
Для эффективной работы логистической системы требуется разбить ее на отдельные элементы, каждый из которых оценить по максимально возможным критериям. Такой подход объясняется тем, что если применять только один метод, который исключительно направлен на повышение эффективности логистических сетей, то это не принесет достаточных результатов и система в целом не будет продуктивно функционировать. 
Сегодня компания использует сбалансированную систему показателей (ССП) с целью проведения анализа. Данная система показателей показала на практике, что также может использоваться и в логистической системе. 
Сергеев В.И. описывает суть внедрения ССП как «анализ менеджерами бизнес-процессов и выделение значимых для компании областей деятельности, в которых определяют совокупность ключевых показателей результативности (key performance indicators – KPI), подлежащих регулярному измерению.» [28, с. 537]. 
Сергеев В.И. считает, что «ССП оценки эффективности функционирования логистики направлена на увязку финансовых показателей с такими аспектами деятельности как: удовлетворенность внешних и внутренних потребителей, внутрифирменная операционная деятельность логистики, инновационная активность, меры по улучшению финансовых результатов» [28, с. 537]. 
От точности оценки эффективности логистической системы зависит формирование стратегических инициатив, призванных улучшить деятельности субъекта хозяйствования в не в одной области, а в целом.  
Для оперативного контроля за деятельностью логистической системы необходимо разработать комплекс сбалансированных показателей, которые дадут возможность формулировать цели логистики, проводить широкий анализ всех функций логистической системы, а также при необходимости принимать корректирующие действия для достижения оптимального результата и повышение эффективности бизнес-процесс.  
На общем уровне компании такой подход даст возможность получать стабильную прибыль и повысить капитализацию предприятия. 
Ключевые проблемы, которые решаются для повышения эффективности логистических систем, целесообразно разделить на области, отраженные на рисунке 8 [12, с. 36].  
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Рисунок 8 - Области проблем логистической системы 

	Для предопределения уровня качества и эффективности применяемых решений, принятых для оптимизации логистических систем, применяются определенные критерии, основные из которых, приведены на рисунке 9 [15, с.20].
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Рисунок 9 – Критерии качества и эффективности применяемых решений

В целом, эффективность систем логистики может возрастать при условии соблюдения условий, перечисленных на рисунке 10 [18, с.28].  
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Рисунок 10 - Условия повышения эффективности логистической системы
 
Таким образом логистика играет значительную роль в эффективном управлении предприятием. Сама логистическая система состоит из нескольких производственных процессов. Первый процесс - это снабжения. Второй процесс - это процесс производства. Третий процесс - это процесс сбыта. Проводить анализ эффективности логистической системы необходимы при учете тех целей, которые ставит перед собой перед собой сама система. Во время анализа необходимо учитывать и задачи логистической системы.  


2. АНАЛИЗ ХОЗЯЙСТВЕННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ И ЛОГИСТИЧЕСКИХ ПРОЦЕССОВ В КОМПАНИИ НА ПРИМЕРЕ ООО «АТВ»

2.1 Общая характеристика ООО «АТВ»

Компания «АТВ» «ART OF TRANSPORT BUSINESS» основана в 1997 году и уже более 20 лет успешно работает на рынке международных перевозок. ООО «АТВ» находится по адресу: Россия, Санкт-Петербург, Коломяжский пр., д.18. Офис 3-044, тел/факс: +7 (812) 305-90-60 (многоканальный), эл. почта: sales@atbspb.ru. 
Основная специализация ООО «АТВ» – это логистика сборных грузов.  Данная копания предлагает высококачественный сервис по доставке партий грузов от 1 кг в одном транспортном средстве. Отлично развито автомобильное и контейнерное сообщение по перевозкам из стран Юго-Восточной Азии, всех стран Европы и США. Консолидация грузов происходит на складах Европы, Азии, России. ООО «АТВ» регулярно обслуживаем более 600 клиентов в России и за рубежом.
ООО «АТВ» постоянно повышая свой профессиональный уровень, расширяя географию перевозок, оперативно реагируя на меняющиеся условия в области ВЭД – ООО «АТВ» предоставляет по-настоящему высококлассный сервис, с которым удобно и легко работать. Компания ООО «АТВ» – надежный партнер в решении любых логистических задач. Одно из основных направлений деятельности компании «ATB» - доставка сборных грузов. Сборные грузы представляют собой совокупность малых партий грузов, предназначенных нескольким получателям, перевозимых одним транспортным средством по одному направлению. Доставка сборных грузов осуществляется следующими видами транспорта: автомобильным; авиационным; морским.
Компания ООО «АТВ» предлагает своим клиентам доставку сборных грузов из всех стран Европы, Юго-восточной Азии, Северной и Южной Америки, Австралии и Африки.
Обширная агентская сеть и долгосрочные отношения с перевозчиками, позволяют спланировать и реализовать доставку грузов любым видом транспорта до консолидационных складов. Наличие таких складов в Литве, Германии и Финляндии, а также постоянный грузопоток позволили нашей компании создать регулярные линии по перевозке сборных грузов.
ООО «АТВ» так же предлагает полный комплекс услуг по организации доставки сборных грузов: доставка, упаковка и таможенное оформление груза в стране отправления; организация доставки разными видами транспорта: авиа, авто и морем; обработка грузов в портах и аэропортах EC и организация таможенного транзита, доставки до складов консолидации в Литве и Финляндии; консолидация, складская обработка и отправка грузов на Россию; содействие в таможенном оформлении и сертификации; ранение и доставка грузов в любой регион России; страхование грузов.
Процесс доставки грузов ООО «АТВ» представляет собой последовательность операций, выполняемых с целью перемещения объекта транспортировки – груза – к месту назначения. Схема экспедиционных операции представлена на рисунке 11.
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Рисунок 11 – Схема экспедиционных операции ООО «АТВ»  

Знание специфики работы со сборными грузами позволяет менеджерам ООО «АТВ» быстро осуществлять выбор наиболее эффективной логистической схемы, оптимизирующей расходы по перевозке, складскому хранению и таможенному оформлению. Технологическая цепочка ТЭО ООО «АТВ» представлена на рисунке 12.
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Рисунок 12 – Технологическая цепочка ТЭО ООО «АТВ»
Основным преимуществом сборных грузов является возможность значительно снизить как финансовые, так и временные затраты на доставку, поскольку размер партии заказываемого товара может быть сколь угодно мал. Таким образом, клиент заказывает необходимое ему в данный момент количество товара и оплачивает перевозку, только занимаемый его грузом объем.
Организационная структура и структура управления ООО «АТВ» представлена на рисунке 13.
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	В строение предоставленной компании ООО «АТВ» входят: юридический отдел, Бухгалтерский учет, отдел кадров и делопроизводства, транспортный отдел, отдел логистики, диспетчерская служба.
Начальник ООО «АТВ», определяющий стратегию долгосрочного развития компании, а также определяющий бизнес-цели и задачи на ближайшее будущее. Бухгалтерия, которой возглавляет главный бухгалтер, снабжает все финансовые операции, ведет бухгалтерскую работу по расплатам с контрагентами, подготовке экономической и финансовой отчетности, разбору финансово-экономического состояния, оперативному контролю состояния расплат (дебиторская и кредиторская задолженность), ведет работу по отношениям с бюджетом (налоги и остальные платы), реализовывает расплаты по заработной уплате. 
Транспортный отдел, являясь одним из звеньев логистической цепочки. Транспортная система ООО «АТВ», обеспечивает подачу транспорта на погрузку в указанные сроки и в необходимом количестве, а также осуществляет контроль за состоянием, загрузкой и отслеживанием передвижением груза до места.
Данная структура управления, которая принята в компании отображает полномочия и обязанности представителей аппарата управления. Выбранная структура хорошо подходит компании она учитывает специфику деятельности компании. Проведя анализ эффективности работы компании, можем отметить, что организационная структура в компании выбрана оптимальная.
Автомобильные грузовые перевозки являются одним из основных направлений деятельности компании ООО «АТВ».  Преимуществом перевозок автомобильным транспортом является возможность доставки грузов «от двери к двери», гибкость, то есть возможность изменения маршрута и высокая скорость.
Компания АТВ предоставляет услуги по доставке, комплексных (FTL) и сборных грузов (LTL) автомобильным транспортом из стран Западной и восточной Европы. ООО «АТВ» осуществляем перевозки посредством подвижного состава – тентовыми автомобилями 90 м3 и 120 м3, а также автомобилями, оборудованными рефрижераторными установками.
Долгосрочные договорные отношения крупными российскими и европейскими перевозчиками, позволяют ООО «АТВ» своевременно и максимально быстро обрабатывать заказы и организовывать доставку. Обслуживание ООО «АТВ» клиентов, осуществляется по заранее спланированным маршрутам, спроектированным на основе кратчайших расстояний, обеспечивая тем самым минимальные затраты на доставку грузов. Многолетний опыт работы, знания таможенного законодательства РФ и правил ЕС, позволяют предусмотреть и исключить все возможные риски, еще на этапе планирования перевозки.
Все транспортные средства, используемые для перевозки грузов, оборудованы системами GPS мониторинга и мобильной связью, что позволяет осуществлять непрерывный контроль перевозки. 
Грузовые авиаперевозки являются наиболее быстрым способом доставки ООО «АТВ». Скорость – главное преимущество доставки авиатранспортом, а главный недостаток –  высокая стоимость. Именно поэтому выбор авиадоставки, как правило, обусловлен экстренной необходимостью и срочностью, а также высокой стоимостью перевозимого груза.
Компания ООО «АТВ» работает напрямую с агентами авиакомпаний и предлагает авиаперевозки в процессе организации доставки сборных грузов из стран Юго-Восточной Азии, Северной и Южной Америки, Австралии.
В процессе организации международных грузовых авиаперевозок компания АТВ используют как попутные пассажирские рейсы, так и специализированные грузовые.
Основными объектами авиаперевозок являются запасные части, сборочные детали и компоненты, товары, приобретаемые по Интернет каталогам, а также оборудование для кино и телестудий.
Единственным ограничением для регулярных перевозок является наличие рейсов и соответствие груза правилам и возможностям авиаперевозчика – ограничением по габаритам и весу. Но и в этом случае ООО «АТВ» готовы прийти на помощь – организовать доставку чартерным рейсом для отправки тяжелых и негабаритных грузов, таких как, оборудование для нефтяной промышленности, электроснабжения, типографские и печатные линии.
Компания АТВ предлагает своим клиентам и услуги по морской перевозке грузов. Наиболее удобным видов морских перевозок являются контейнерные перевозки. Преимущества доставки грузов в контейнерах:
· возможность загрузки самых разнообразных грузов;
· доставка «от двери до двери»;
· безопасность грузов;
· сокращение времени погрузочно-разгрузочных работ;
· наличие регулярных морских линий;
· экономичность.
В настоящее время существует несколько основных модификаций универсальных контейнеров. Их конструкция и размеры являются стандартными, что позволяет легко приспосабливать контейнеры для перевозки их любым видом транспорта: морским, автомобильным и железнодорожным.
Компания ООО «АТВ» предоставляет своим клиентам услуги по доставке грузов полными (FCL) и сборными (LCL) контейнерами из стран Юго-восточной Азии, Северной и Южной Америки, Австралии и Африки.
Широкая агентская сеть и долгосрочные договорные отношения с ведущими морскими контейнерными перевозчиками позволяют своевременно обрабатывать заказы и обеспечивать необходимые сроки и стоимость доставки.
Многолетний опыт и профессиональные знания позволяют спланировать и реализовать доставку и обработку груза в порту, экспедирование, таможенные услуги и вывоз контейнеров, исключив все возможные риски и издержки. Компания ООО «АТВ» обеспечивает своим клиентам надежную перевозку и предлагает полный комплекс складских услуг на любом этапе транспортировки. Важным этапом при доставке сборных грузов является консолидация и складская обработка. 	Современные оборудованные складские площади, квалифицированный персонал и отлаженная система работы, все это обеспечивает высокое качество и скорость обработки грузов в Москву, Вильнюсе, Ванте, а также на складах наших партнеров в странах Евросоюза.  Компания ООО «АТВ» предоставляет следующие складские услуги:
· погрузка и разгрузка грузов на паллетах;
· погрузка и разгрузка негабаритных и тяжелых грузов;
· ручная погрузка и разгрузка;
· ответственное хранение грузов;
· складская обработка грузов;
· дополнительная упаковка и маркировка;
· замеры габаритов упаковки, взвешивание, фотографирование.
Компания ООО «АТВ» обеспечивает своим клиентам надежную перевозку и предлагает полный комплекс складских услуг на любом этапе транспортировки. ООО «АТВ» успешно работает с клиентами в Санкт Петербурге, центральном, уральском и западносибирском регионах.  ООО «АТВ» имеем договора с крупными диспетчерскими и транспортными компаниями, что позволяет осуществлять доставку грузов в любой регион России. Компания АТВ осуществляет доставку грузов по РФ и предлагает:
· доставку груза отдельной машиной;
· доставку в качестве сборного груза (автомобильным или железнодорожным транспортом);
· страхование грузов;
· сопровождение и охрана грузов.
Компания ООО «АТВ» обеспечивает своим клиентам полный комплекс транспортно-экспедиторских услуг, включая доставку различными видами транспорта, складское хранение, погрузо-разгрузочные работы. На всех этапах выполнения транспортно-экспедиторской работы могут возникнуть различные нестандартные ситуации, вследствие чего грузовладельцы подвергаются рискам полной или частичной порчи, или утраты товара.
Законодательством РФ и международными конвенциями о перевозке грузов закреплены пределы ответственности экспедитора-перевозчика:
· 2 SDR/ кг при морских перевозках;
· 17 SDR/ кг при воздушных перевозках;
· 8.33 SDR/ кг при автомобильных перевозках;
· 17 SDR/ кг при железнодорожных перевозках;
· Единица SDR устанавливается МВФ, соотношением основных мировых валют.
Точная стоимость единицы SDR в валюте различных стран мира указана на сайте МВФ и обновляется ежемесячно. Размер ответственности экспедитора-перевозчика определяется в рамках его страхового полиса, а также не распространяется на случаи, произошедшие в результате действия непреодолимой силы, пожара, хищения и иных обстоятельств (форс-мажор), возникших не по его собственной вине, вине его работников или агентов. Сумма выплат определяется на основе товаросопроводительных документов (инвойс, счет-фактура, ГТД) и, в случае частичной порчи или утраты, рассчитывается пропорционально весу, испорченного или утраченного груза.
Компания ООО «АТВ» работает только с надежными и добросовестными партнерами, гарантирующими высокий уровень сервиса и ответственности, но в целях обеспечения полной безопасности своих клиентов предлагает услуги по страхованию грузов «с ответственностью за все риски». ООО «АТВ» сотрудничаем с российскими и международными страховыми компаниями и подберем для Вас наиболее выгодные условия страхования. Таможенное оформление является существенной составляющей внешнеэкономической деятельности. Именно таможенное оформление вызывает основные затруднения при импорте товаров в Россию, на подготовку к растаможке участники ВЭД тратят сил и времени не меньше, чем на выбор поставщика, заключение договора и осуществление поставки. То, что таможенное оформление является одним из самых трудоемких этапов осуществления импортной сделки обусловлено не только спецификой российского бизнеса, российскими законодательными реалиями, действующим таможенным кодексом Таможенного союза, но и тем, что таможенные сборы формируют одну из основных доходных статей бюджета.

2.2 Анализ внешней и внутренней среды ООО «АТВ»

Анализ внешней среды представляет собой оценку состояния и перспектив развития важнейших, с точки зрения организации, субъектов и факторов окружающей среды: отрасли, рынков, поставщиков и совокупности глобальных факторов внешней среды, на которые организация не может оказывать непосредственное влияние. В таблице 2 проведен анализ макросреды предприятия. 
Таблица 2
PEST анализ компании ООО «АТВ» 
[image: ]

При исследовании макросреды транспортно-логистической компании было обращено внимание на все факторы, которые могут влиять на отрасль и на компанию в целом, не смотря на ее внутренние сильные и слабые стороны. 
Сроки доставки увеличились, ответственность за несоблюдение закона возросла. В условиях распространения коронавируса игнорировать наметившуюся трансформацию рынок просто не смог. Клиенты массово обратились к онлайн-покупкам, в результате чего доля FTL-перевозок с ритейлерами естественным образом перешла в форму LTL-обслуживания маркетплейсов. В таблице 3 приведены данные о динамике услуг ООО «АТВ» по видам грузов. 
Таблица 3
Динамика услуг, оказанных ООО «АТВ» по видам грузов, тыс. руб.
	Показатели 
	2020 
	2021 
	2022
	Темпы прироста, % 

	
	тыс. руб. 
	% 
	тыс. руб. 
	% 
	тыс. руб. 
	% 
	2021 
к 
2020 
	2022 
к 
2021 
	2022
к 
2020 

	Промышленные грузы 
	472858,5 
	69,5 
	473346,4 
	71,0 
	689768,7 
	80,7 
	0,1 
	45,7 
	45,9 

	Строительные грузы 
	167371,5 
	24,6 
	134003,7 
	20,1 
	131628,7 
	15,4 
	-
19,9 
	-1,8 
	-
21,4 

	Прочие грузы 
	39461,6 
	5,8 
	58668,3 
	8,8 
	33334,5 
	3,9 
	48,7 
	-
43,2 
	-
15,5 

	Всего 
	680372,0 
	100,0 
	666685,0 
	100,0 
	854732,0 
	100,0 
	-2,0 
	28,2 
	25,6 



Наибольшую долю в общем объеме услуг, оказанных данной транспортной компанией, занимают транспортные услуги по организации перевозок промышленных грузов. За рассматриваемый период в структуре оказываемых услуг произошли изменения. 
Они заключаются в увеличении доли транспортных услуг по перевозке промышленных грузов с 69,5% до 80,7%. При этом произошло снижение долей других видов услуг в общем объеме услуг ООО «АТВ».
Далее рассмотрим показатели динамики и структуры услуг по различным направлениям организации грузоперевозок, осуществляемых предприятием в таблице 4. 
Таблица 4
Динамика объемов услуг, оказанных ООО «АТВ» (по направлениям грузоперевозок), тыс. руб.
 
	Регион 
	2020 
	2021 
	2022
	Темп прироста/снижения, % 

	
	
	
	
	2021 к 2020 
	2022 к 2021 
	2022 к 2020

	Санкт Петербург и Ленинградская область
	3381,2 
	5229,1 
	5651,4 
	54,7 
	8,1 
	67,1 

	Другие регионы РФ 
	651322,0 
	630011,0 
	811082,0 
	-3,3 
	28,7 
	24,5 

	Зарубежные страны 
	25668,4 
	31445,4 
	37998,5 
	22,5 
	20,8 
	48,0 

	ВСЕГО 
	680371,6 
	666685,5 
	854731,9 
	-2,0 
	28,2 
	25,6 


 
Исходя из данных таблицы 4, можно сделать вывод о том, что за анализируемый период значительно увеличились поставки продукции потребителям, расположенным в других странах (прирост на 48%). В основе деятельности ООО «АТВ» лежат логистические процессы, которые реализуются отделом логистики. 
Отдел логистики представляет собой единую систему взаимосвязанных звеньев, каждому из которых отведен определенный ряд функций и задач.  
За анализируемый период показатель количества выполненных заявок увеличился на 2689 единиц или 8,6%, данные представлены на рисунке 13.
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Рисунок 13 – Количество выполненных заявок ООО «АТВ», шт.

В анализируемом периоде наблюдается значительный рост объема грузов, организованных транспортировкой ООО «АТВ». За анализируемый период данный показатель увеличился на 15%, данные представлены на рисунке 14.
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Рисунок 14 – Объем транспортировки груза ООО «АТВ», тонн
Увеличение объема транспортировки груза стало основной причиной увеличения грузооборота предприятия, данные представлены на рисунке 15.
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Рисунок 15 – Грузооборот ООО «АТВ», тыс. тонно-км
	
В анализируемом периоде произошел рост показателя средней дальности перевозки с 765,6 км в 2020 г. до 978,6 км в 2022 г., т.е. на 27,8 %. Динамика рассмотренных выше показателей отражает повышение эффективности работы компании ООО «АТВ» в анализируемом периоде. Большинство показателей имеет тенденцию роста. Так же к негативным можно отнести управление грузом, что бы всегда был в полном объеме. Формирование груза на поставку очередной партии всегда сопряженно с рисками. Переизбыток груза на складе, не востребованность логистических услуг, нехватка груза, все это ведет к замораживанию оборотных средств, а соответственно, и к уменьшению прибыли компании ООО «АТВ».
Оценивая логистическую систему, исходя из эффективности управления запасами груза, отметим, что она является негативной, так как повлекла за собой увеличение продолжительности периода разрыва между формированием запасов груза организации и перевозкой продукции, что при привело к ухудшению деловой активности, а также может привести к зависимости предприятия от внешних источников.
Таким образом стратегия организации состоит в увеличении объемов грузоперевозок на существующих рынках путем привлечения новых клиентов, в том числе за счет активизации маркетинговой деятельности. Поскольку сбалансированная система показателей является инструментом реализации стратегии, то вначале целесообразно провести SWOT ООО «АТВ». В таблице 5 представлена оценка внутренней и внешней среды ООО «АТВ», выполненная на основе опроса собственников и руководителей организации. 
Таблица 5
Оценка внутренней и внешней среды ООО «АТВ»

	Сильные стороны
	Оценка балла
	Слабые стороны
	Оценка балла

	1
	2
	3
	4

	1. Широкая сеть клиентуры
	4
	1. Высокий уровень затрат
	4

	2. Доверие и удовлетворенность клиентов
	5
	2. Слабая рекламная политика
	5

	3. Опыт работы
	3
	3. Высокая стоимость обслуживания автомобилей
	3

	4. Негромоздкая организационная функциональная структура
	5
	4. Низкая мотивация сотрудников

	3

	7 Высокий уровень сервиса
	5
	
	

	Итого
	32
	Итого
	22

	Возможности
	Оценка балла
	Угрозы
	Оценка балла

	1 Привлечение новых клиентов и увеличение грузопотока
	4
	1 Рост затрат 
	5

	2 Повышение квалификационного уровня персонала
	5
	2 Появление конкурентов на рынке

	5

	3 Повышение узнаваемости фирмы за счет активной рекламной кампании
	4
	3 Снижение роста доходов и клиентуры
	4



Продолжение таблицы 5
	1
	2
	3
	4

	4 Появление новых клиентов
	5
	4 Снижение платежеспособности клиентов
	4

	
	
	5 Продолжительность экономического
кризиса
	3

	Итого
	24
	Итого
	26


Источник: собственная разработка на основе опроса экспертов.

Как свидетельствуют данные таблицы 1, несмотря на то, что ООО «АТВ» является новой организацией, она располагает существенным потенциалом, так как сильные стороны ООО «АТВ» получили оценку 32 балла, тогда как слабые стороны – всего 22 балла. В то же время внешняя среда организации в большей степени не способствует, чем способствует развитию бизнеса, так как угрозы получили оценку 26 баллов, а возможности – 24 балла. Для выработки стратегии необходимо определить взаимосвязь между возможностями, угрозами, сильными и слабыми сторонами ООО «АТВ», данные представлены в таблице 6.
Таблица 6
Взаимосвязь между возможностями, угрозами, сильными и слабыми сторонами ООО «АТВ», балл
	Организация
	Внешняя страда

	
	Возможности
	Угрозы

	Сильные стороны
	1 СИ × В = 32 × 24 = 768
	3 СИ × У = 32 × 26 = 832

	Слабые стороны
	2 СЛ × В = 22 × 24 = 528
	4 СЛ × У =22 × 26 = 572



Как видно из данных таблицы 9, организация заняла позицию 3, так как в данном квадранте произведение баллов наибольшее – 832. Данная позиция означает, что организация располагает хорошим внутренним потенциалом, но находится во внешней среде, которая не способствует развитию бизнеса. 
В таблице 7 предложены рекомендации для ООО «АТВ» по использованию своих сильных сторон и возможностей во внешней среде и по нивелированию слабых сторон и угроз со стороны внешнего окружения при осуществлении деятельности. 
Таблица 7
Стратегические рекомендации для ООО «АТВ»

	Рекомендации по использованию сильных сторон
	Рекомендации по нивелированию слабых сторон


	1 Достаточная известность позволит выйти на новые рынки сбыта
	1 Появление новых клиентов позволит увеличить доходы организации

	
	2 Создание мотивационного пакета для персонала повысит заинтересованность в результатах деятельности и усилит контроль при исполнении обязанностей

	
	3 Заключение соглашения на обслуживание с ремонтными организациями позволит добиться
снижения затрат на ремонтные услуги

	Рекомендации по использованию возможностей
	Рекомендации по нивелированию угроз

	1 Хорошая рекламная кампания позволит привлечь новых клиентов и выйти на новые рынки сбыта
2 Повышение квалификации персонала даст возможность успеть за ростом рынка, привлечь новых клиентов
и удержать прежних
	1 Повышение известности организации за счет активной маркетинговой политики и повышения квалификационного уровня персонала нивелирует появление новых конкурентов и добавит преимуществ в конкуренции





2.3 Анализ финансовой деятельности ООО «АТВ»

Для исследования основных показателей деятельности организации были собраны данные об объеме, численности, себестоимости и другие необходимые сведения за 2020 – 2022 годы деятельности ООО «АТВ». С целью получения наиболее полного изучения динамики основных экономических показателей исследуемой организации, все данные представлены в таблице 8.  

Таблица 8
	Наименование показателя
	Код
	31.12.22
	31.12.21
	31.12.20

	АКТИВ

	Материальные внеоборотные активы
	1150
	2 617
	11 839
	17 051

	Нематериальные, финансовые и другие внеоборотные активы
	1170
	476
	575
	388

	Запасы
	1210
	-
	1
	

	Денежные средства и денежные эквиваленты
	1250
	161
	24 500*
	39 229

	Финансовые и другие оборотные активы (включая дебиторскую задолженность)
	1230
	11 931
	22 048
	17 743

	БАЛАНС
	1600
	15 185
	58 963
	74 411

	ПАССИВ

	Капитал и резервы
	1300
	(1 226)
	26 096
	46 788

	Другие долгосрочные обязательства
	1450
	2
	56
	79

	Краткосрочные заемные средства
	1510
	4 000
	-
	7 333

	Кредиторская задолженность
	1520
	12 409
	32 811
	20 212

	БАЛАНС
	1700
	15 185
	58 963
	74 411



Результаты анализа показали, в период с 2020 по 2022 год в компании наблюдается снижение выручки от реализации товаров. Выручка компании снизилась на 9,02%. Это говорит о том, что в рассматриваемый период времени маркетинговая деятельность компании является не очень эффективной. Стоимость услуги в рассматриваемый период также снизилось. снижения составило 20,2%. Эти данные представлены на рисунке 16.  


Рисунок 16 – Динамика финансовых результатов деятельности ООО «АТВ»

	Динамика трех ключевых показателей, характеризующих структуру баланса организации, приведена на следующем графике, данные представлены в таблице 9. 
Таблица 9

Динамика трех ключевых показателей, характеризующих структуру баланса ООО «АТВ»
	Финансовый показатель
	31.12.2022
	31.12.2021
	31.12.2020

	Чистые активы1
	(1226)
	26096
	46 787

	Коэффициент автономии (норма: 0,5 и более)
	0,8
	0.44
	0.63

	Коэффициент текущей ликвидности (норма: 1,5-2 и выше)
	0
	1
	1.4


После анализа параметров и их результатов можно сказать, что ООО «АТВ» в 2020 и 2022 году является абсолютно финансово устойчивой организацией, что говорит о проведение эффективной политики в направлении управления заемным капиталом. Компания имеет достаточно собственных оборотного капитала, чтобы покрыть запасы.  Перечень доходов, расходов и финансовые результаты приведен в соответствии в таблице 10
Таблица 10 
Перечень доходов, расходов и финансовые результаты
	Наименование показателя
	Код
	2022
	2021
	2020

	Выручка
	2110
	248 112
	629 387
	540 024

	Расходы по обычной деятельности
	2120
	(228 099)
	(498 018)
	(345 038)

	Прочие доходы
	2340
	43 513
	19 822
	21 449

	Прочие расходы
	2350
	(50 531)
	(17 762)
	

	Налоги на прибыль (доходы)
	2410
	(2 588)
	(25 317)
	(33 012)

	Чистая прибыль (убыток)
	2400
	10 407
	108 112
	132 161


 
Данные свидетельствуют о том, что выручка от реализованных услуг в 2022 году уменьшилась по сравнению с 2021 годом на 114,4 %, а в 2022 году по сравнению с 2020 годом – на 88 %. Показатель EBIT (прибыль до вычета налогов и процентов к уплате), за последние годы можно проследить на графике на рисунке 17.



Рисунок 17 – Показатель EBIT (прибыль до вычета налогов и процентов к уплате)


Проведенный анализ результатов экономической деятельности компании говорит о том, что необходимо обратить внимание, что в компании сократился объем логистических услуг, которую компания получает от логистических услуг. Как следствие такого сокращения можно отметить, что в компании снизилась эффективность использования ресурсов. Если рассматривать деятельность компании в целом, то ее можно назвать эффективной и удовлетворительной. 
3. РАЗРАБОТКА ССП И ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ В КОМПАНИИ

3.1 Определение целей развития ООО «АТВ»


Определение целей развития стратегии ООО «АТВ» должна, с одной стороны, быть направлена на развитие сильных сторон, а с другой – на использование сильных сторон для нейтрализации угроз во внешнем окружении. 
В процессе исследования были рассмотрены основные показатели деятельности ООО «АТВ», позволяющие охарактеризовать эффективность функционирования логистической организации в современных условиях.   
У ООО «АТВ» нет собственной транспортной базы, и вследствие чего обращается в сторонние транспортные организации, такие как ООО «ГК «Виктори», ООО «СМС-Транс» и так далее. Процесс сотрудничества между организацией и клиентом начинается с запроса о ставках, который направляется заказчиком в отдел логистики. Данный запрос должен содержать определенный набор сведений, необходимых для предоставления требуемой информации, например, наименование, адрес и телефоны грузоотправителя; наименование товара; вес, объем, число грузовых мест; пункт отправления и пункт назначения; необходимый вид транспорта. В случае отсутствия в запросе какого-либо из указанных пунктов отдел логистики для подсчета стоимости перевозки не сможет выдать необходимые сведения.  
Для оптимизации документооборота ООО «АТВ» используют программу «1С: Предприятие», которая давно устарела и не так эффективна, как современные программы.  
ООО «АТВ» обладает складским хозяйством и оказывать складские услуги, которые связаны приемкой, хранением, обработкой и учетом грузов различного типа и назначения. Базовый набор складских услуг включает в себя: прием груза на складе с пересчетом по количеству мест и проверкой целостности упаковки и неупакованного груза; оптимальное размещение груза на складе с учетом опасных и негабаритных грузов; ведение складского учета приема, движения и хранения грузов; оформление складских актов и товаросопроводительных документов по унифицированным формам, утвержденных Госкомстатом РФ.
	В процессе анализа складского хозяйства выявлено, что в рамках ООО «АТВ» для осуществления погрузочно-разгрузочных работ применяются автомобильные погрузчики и электрические погрузчики – машины периодического (цикличного) действия. В частности, на складе используется вилочный электропогрузчик Balkancar EB 687.22. Для временного хранения грузов менее 1 тонны используется склад закрытого типа, что обуславливает использование электропогрузчика данного типа. Основные эксплуатационные характеристики данного электропогрузчика и его внешний вид приведены в приложении 3.  
	Наиболее детальная оценка работы склада осуществляется посредством исследования технико-экономических показателей, среди которых: мощность склада; удельный складской грузооборот, который приходится на 1 м2 склада; пропускная способность склада; показатели, характеризующие эффективность использования складских площадей (коэффициент использования площади склада, удельная средняя нагрузка на 1 м2 полезной площади склада, грузонапряженность). Формулы для расчета и расчет данных показателей представлены в таблице 11. 

Таблица 11
Технико-экономические показатели работы склада
	№
	Показатель 
	Формула 
	Расчет 

	1
	2
	3
	4

	1 
	Мощность склада (М) 
	М = Qгруз, 
где Qгруз – годовой грузооборот склада, т 
	М=Qгруз =1840 т 

	2 
	Удельный складской грузооборот, приходящийся на 1 м2 склада (Уср) 
	

Fобщ где Qср - средний складской 
грузооборот, т; Fобщ - общая площадь склада, м2 
	







	
	2
	3
	4

	3 
	Пропускная способность склада (ПСскл ) 
	

где Е – емкость склада, т; 
Т – продолжительность периода (248 день);  tхр – средний срок хранения грузов (15 дней). 
	


	 4 
	Емкость склада (Е) 
	Е = У(fпол х у1), 
где у1 – нагрузка на 1 м полезной площади, т/м2 
(исходные данные) 
	Е =10х 0,7+73,6х0,355+5,7х
10Х1,5+10х0,75 =125,02т

	5 
	Коэффициент использования площади склада (Ки ) 
	

К где и - коэффициент использования площади 
склада; fпол- 	полезная (грузовая) площадь склада, м²; Fобщ- общая площадь склада, м² 
	

	




	6 
	Удельная средняя нагрузка на 1м2 полезной площади 
склада ( Усрн ) 
	

где Qзап – количество единовременно хранимого груза или максимальный запас материалов, хранимый на складе, т; 
fпол – полезная площадь склада, м². 
	


	

	7 
	Грузонапряженность 
(Г) 
	

где Qгруз– 	годовой грузооборот склада, т 
	

	


Коэффициент использования площади склада колеблется в пределах 0,2– 0,7. Чем выше значение коэффициента, тем более оптимально используется площадь склада и дешевле стоимость хранения груза.
С учетом двусменного режима работы склада число водителей ПТО составляет 2 водителя и 2 грузчика. Таким образом, степень охвата рабочих механизированным трудом будет равна 50 %. 
Принимая во внимание то, что основную часть в общем объеме погрузочно-разгрузочных работ составляет механизированный труд, а доля ручного труда – невелика, она нужна в основном для перехватки, то принимаем величину грузового потока, перерабатываемыми механизмами Qмп = 980 т при двух перевалках, а величину грузопотока, перерабатываемого вручную Qрп = 30 т – так же при двух перевалках. 
Следовательно, уровень механизации складских работ составляет 97,03%, что свидетельствует о высоком уровне механизации склада. Однако в процессе анализа выявлены недостатки в системе временного складирования, связанного с отсутствием оборудования, позволяющего преодолевать разницу в высоте между грузовиками и полом склада, что снижает производительность труда на складе. 
Также в процессе анализа выявлены недостатки, связанные с поиском грузов в складских помещениях. С данными проблемами сталкиваются грузчики, которые осуществляют поиск грузов, что определяет временные издержки и снижение скорости осуществления погрузочно-разгрузочных работ.   
	В рамках ООО «АТВ» выявлены определенные недостатки в организации ее деятельности, устранение которых позволит повысить эффективность функционирования данной организации в современных условиях, данные представлены в таблице 12. 










 Таблица 12 
Сводная таблица организации выполнения мероприятий по повышению эффективности деятельности логистической организации ООО «АТВ»,

	№ 
	Проблема 
	Мероприятие 

	1 
	Снижение спроса на логистической
услуги   
	Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов 

	2 
	Недостаточная эффективность погрузочно-разгрузочных работ 
	Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в кузов автомобиля 

	3 
	Нерациональное использование склада и временные затраты на поиск груза в складском помещении 
	Разграничивание площадей складского хозяйства по ассортиментным зонам.  



	Таким образом, в результате анализа эффективности деятельности логистической организации ООО «АТВ» была рассмотрена организационная структура предприятия, рассчитаны основные показатели его деятельности. На основе проведенного анализа были выявлены следующие недостатки: снижение спроса на логистические услуги; недостаточная эффективность погрузочно-разгрузочных работ и нерациональное использование склада и временные затраты на поиск груза в складском помещении. 

3.2 Разработка ключевых показателей эффективности деятельности для развития ООО «АТВ»

Исходя из целей организации, выявленных проблем и выбранной стратегии организации, по каждому элементу системы сбалансированных показателей были разработаны цели и показатели, характеризующие эти цели, а также стратегические мероприятия, обеспечивающие их достижение. Сбалансированная система показателей представлена в приложение 1. Рекомендуемые мероприятия представлены в таблице 13.
Таблица 13

Сбалансированная система показателей ООО «АТВ»
	Мероприятие
	Цель

	1.Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов организации ООО «АТВ»

	1. Повысить эффективность деятельности организации ООО «АТВ».
2. Сформировать клиентскую базу постоянных клиентов и предоставить им скидки на оказываемые услуги.  

	2. Внедрить доклевеллеры производителя CAMPISA, которые соответствуют европейским нормам EN1398

	1. Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в автопоезда и длинномерные машины.

	3. Разграничить площадь складского хозяйства по ассортиментным зонам.  
	Сокращение нецелевого использования времени

	4. Проведение стратегических мероприятий, обеспечивающими выполнение целевых показателей для директора и заместителя директора по коммерческим вопросам
	1. Обеспечить удовлетворенность клиентов качеством.
2. Развитие персонала.
3. Увеличение объема груза.

	5. Внедрение ERP-системы управления грузом
	1. Эффективное управление грузом, что бы всегда был в полном объеме. 2. Формирование груза на поставку очередной партии.
3. Отслеживание переизбытка и нехватки груза на складе.
4. Увеличении объемов грузоперевозок на существующих рынках путем привлечения новых клиентов



	Мероприятие 1. Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов логистической организации 
	Предлагается внедрение накопительной дисконтной программы, которая характеризуется увеличением льгот по мере обращения клиентов в ООО «АТВ». Учет производится в виде бонусных очков, которые начисляются по перечню логистических услуг, осуществляемых организацией, данные представлены в таблице 14.

Таблица 14
Количество бонусных очков по видам логичтических услуг
	№ 
п/п 
	Вид услуг 
	Количество бонусных очков 

	1 
	Автоперевозка груза 
	30 

	2 
	Погрузо-разгрузочные работы 
	10 

	3 
	Складское хранение груза 
	20 

	4 
	Транспортная экспедиция 
	20 


 
	Дисконт в виде 3% скидки на оказываемые услуги выдается в результате накопления клиентом 150 бонусных очков. Скидка 5% предоставляется клиентам, которые накопили 250 бонусных очков. Максимальная скидка 10% предоставляется клиентам, которые накопили 450 бонусных очков.  
	Данный вариант дисконтной системы является наиболее сложным, так как требует учета и накопления информации по клиентам. В связи с этим необходимо внедрить в рамках ООО «АТВ» программное обеспечение, которое позволит систематизировать клиентов, количество их обращений по видам услуг, рассчитать количество бонусных очков и отразить стоимость услуг в соответствии с предоставленной скидкой. Предлагается внедрить программу «Клиенты 3.0.3 Проф», которая соответствует всем вышеперечисленным требованиям.  
	Мероприятие 2. Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в автопоезда и длинномерные машины.
	В ходе анализа работы складского хозяйства ООО «АТВ» были выявлены недостатки в организации его работы. Для решения данной проблемы необходимо повысить производительность склада при помощи установки выравнивающей платформы. 
	Выравнивающие платформы (доклевеллеры) позволяют повысить производительность труда на складе, позволяя легко преодолевать разницу в высоте между грузовиками и полом склада. Данное оборудование уменьшает время погрузки-разгрузки, снижает уровень травматизма и возможность повреждения груза и, как следствие, снижает логистические затраты.  
	Предлагается внедрить доклевеллеры производителя CAMPISA, которые соответствуют европейским нормам EN1398, регламентирующими уровень надежности, простоты эксплуатации и безопасности оборудования, а именно. Доклевеллеры CAMPISA – единственные в своем роде выравнивающие площадки, которые имеют выносную настенную гидравлическую станцию «CONSOLLE» вместо традиционной, устанавливаемой непосредственно в приямке под платформой левеллера.  Данное решение делает процесс обслуживания доклевеллера более удобным и безопасным, так как нет необходимости проводить какие-либо работы непосредственно под платформой левеллера. 
Данное оборудование представляет собой электрогидравлическую систему с управлением от одной кнопки. При нажатии кнопки на пульте управления платформа доклевеллер поднимается в крайнюю верхнюю позицию (примерно 650 мм от горизонтального положения), плавно выдвигается козырек. При отпускании кнопки платформа опускается, а козырек ложится на край кузова автомобиля. Левеллер находится в рабочем положении. 
	Возврат платформы в исходное положение: при нажатии кнопки платформа поднимается вверх, при этом козырек плавно опускается. При достижении платформой крайнего верхнего положения следует отпустить кнопку, платформа опустится в исходное горизонтальное положение. Выключатель подачи питания на контрольной панели также служит выключателем аварийной остановки с целью экстренной блокировки доклевеллера в любой позиции. 
	Доклевеллер с поворотным козырьком CAMPISA является наиболее экономичным и функциональным решением для грузовых автомобилей с задним типом загрузки. Данная модель доклевеллеров имеет широкий ассортимент с различными размерами и величинами динамической нагрузки, что позволяет выбрать наиболее оптимальное решение для конкретной логистической организации. Внешний вид доклевеллера и его основные параметры представлены в Приложении 2.  
	Для реализации данного мероприятия необходимо осуществить следующие действия: 
· Купить доклевеллер с поворотным козырьком CAMPISA. 
· Установить данное оборудование и ввести в эксплуатацию. 
· Произвести обучение сотрудников (грузчиков) работе на данном оборудовании. 
· В качестве ответственного исполнителя за реализацию данного мероприятия назначается начальник транспортного отдела. 
	Мероприятие 3. Разграничивание площадей складского хозяйства по ассортиментным зонам.  
	Площади складского хозяйства составляют от 50 до 80 кв.м. За одну смену происходит большое движение грузов – перемещение из поставки на склад, разгрузка, перемещение и отгрузка продукции на автотранспорт с целью последующей перевозки и экспедиции груза. Ассортимент грузов очень широкий и его размещение в складских помещениях происходит хаотично по мере поступления груза. Отсутствует единая система размещения грузов. Поэтому грузчики затрачивают много времени на ориентирование и расстановку грузов. Затраты времени на операцию - перемещение в экспедицию и установка ее в ряд по ассортименту на расстояние 50м - составляет 220 сек - это самые большие потери времени.   
	В связи с этим для улучшения условий труда грузчиков, а именно улучшения их ориентации на больших площадях и более быстрого 
перемещения по ним, предлагается площадь складского хозяйства разделить по основным ассортиментным зонам. Причем грузы, привезенные с других экспедиций, предлагается разместить на площади, расположенной ближе к выходу на эстакады. Также определить зоны для комплектовщика маршрутов.  Зонирование рекомендуется произвести методом расчерчивания полов краской (лучше белой) и обозначить вывесками на стенах названия ассортиментных групп.  Тогда при передвижении грузов грузчики будут четко знать и видеть, где находятся тот или иной ассортимент, что приведет к уменьшению затрат времени на перемещение груза и распределение его по ассортименту, а также улучшит качество отгрузки и снизит показатели трудоемкости.  
	Для реализации данного мероприятия необходимо осуществить следующие действия: 
· Определить ассортиментные зоны в складском хозяйстве. 
· Подача заявки на проведение работ и закупку материала. 
· Проведение покрасочных и оформительных работ. 
· Инструктирование персонала по поводу внедрения ассортиментных зон. 
· Анализ затрат времени на перемещение продукции. 
В качестве ответственного исполнителя за реализацию данного мероприятия назначается начальник транспортного отдела. 
Мероприятие 4. Стратегические мероприятия для директора и заместителя директора. Основными стратегическими мероприятиями, обеспечивающими выполнение целевых показателей для директора и заместителя директора по коммерческим вопросам, являются:
· участие в тендерах;
· регистрация на европейских торговых площадках;
· разработка гибкой системы ценообразования на основе сегментации клиентов;
· разработка интернет-сайта;
· обучение директора организации современным технологиям интернет-маркетинга для продвижения сайта, создания контекстной и таргетированной рекламы;
· внедрение нового программного продукта «Умная логистика»;
· использование Google-опросов для оценки удовлетворенности клиентов качеством услуг по грузоперевозкам.
Таким образом, в результате разработки сбалансированной системы показателей конкретизированы цели и задачи для каждой категории персонала.
	Мероприятие 5. Внедрение ERP-системы управления грузом. Фундаментальные позиции ERP-системы управления грузом представлены на рисунке 18. 
[image: ] 
Рисунок 18 - Фундаментальные позиции ERP-системы управления грузом

Планирование необходимых ресурсов для компании является меж функциональной процедурой, которая требует от хозяйствующего субъекта выход за пределы классических, функциональных и локальных границ. Также стоит отметить, что все бизнес-процессы в организации взаимосвязаны между собой. И даже не просто взаимосвязаны, а отличаются тем, что информация, полученная с разных носителей, интегрируется в единую систему для более эффективной работы. Применение рассматриваемого программного обеспечения включает четыре этапа, которые отражены на рисунке 19. 
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Рисунок 19 – Этапы внедрения информационной системы ERP системы 
 	Для того, чтобы выбрать оптимальную систему для управления логистическими операциями на производстве, необходимо провести тщательный анализ компании и сформулировать фундаментальные критерии к информационной системе, которая сможет максимально эффективно организовать производственный процесс. 
	Сегодня рынок информационных технологий предлагает широкий спектр систем от мировых разработчиков, ведущие место среди них занимает и разновидности ERP-систем. Кроме того, есть и отечественные разработки в данном направлении. Поэтому, учитывая высокий уровень конкуренции, широкий ассортимент продуктов, а также сложившеюся ситуацию на рынке, выбор информационной системы определяется в большей степени потребностями компании.  
Подобные информационные продукты классифицируются по типу платформ, на которых осуществляется деятельность системы. 
Таким образом, сегодня ERP-системы включают в себя целый спектр отраслевых решений, наиболее востребованные из которых продукты от Microsoft Business Solution — Axapta и Navision. 
Кроме того, при выборе подходящей системы ERP следует учитывать масштабность производства компании. Многие ведущие разработчики предлагают свои информационные продукты для компаний малого и среднего бизнеса, сокращая функциональность основного продукта, а представители небольших компаний, например, SMB, наоборот расширяют функциональность уже имеющихся информационных система. 
В любом случае любое системное решение требует от хозяйствующего субъекта определенных изменений в сфере управления производством и компании в целом. 
Давайте определим основные моменты внедрения ERP-системы в условиях эксплуатации ООО «АТВ». Чтобы внедрить использование ERP-системы на предприятии, следует следовать предлагаемому плану реализации проекта, приведенному ниже на рисунке 20. 
Чтобы выбрать ERP-систему, мы проанализируем основные продукты на рынке на основе данных CNews Analytics. 
Для этого, прежде всего, должны быть составлены анкеты для группы экспертов. Целесообразно сформировать группу экспертов из сотрудников ООО «АТВ», непосредственно связанных с системой планирования инвентаризации: 
· главный бухгалтер; 
· начальник службы логистики; 
· генеральный директор; 
· кладовщик; 
· региональный менеджер. 
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Рисунок 20 – Этапы внедрения автоматизированной системы ERP для 
ООО «АТВ»
Показатели, позволяющие осуществлять контроль за их выполнением, предложена система мероприятий, обеспечивающих реализацию запланированной стратегии ООО «АТВ». Внедрение сбалансированной системы показателей в организации будет способствовать повышению ее эффективности и конкурентоспособности. 
В системе логистики предприятия значимым является управление грузом, что бы всегда был в полном объеме. Формирование груза на поставку очередной партии всегда сопряженно с рисками. Переизбыток груза на складе, не востребованность логистических услуг, нехватка груза, все это ведет к замораживанию оборотных средств, а соответственно, и к уменьшению прибыли предприятия ООО «АТВ».
Хороший способ свести это к минимуму – автоматизировать логистические операции. Такая необходимость объясняется тем, что текущая сложившиеся процедура по планированию запаса заказов не обосновала себя по экономическим параметрам. Поэтому использование более современной ERP-системы будет обоснованным в данном случае.   
ERP-системы представляют собой универсальные компьютерные системы, которые предназначены для обработки бизнес-процессов компании. При чем, данный механизм помогает компании планировать свои запасы как в режиме реального времени, так и в перспективе. Основные функции ERP системы заключается в эффективном управлении производства и обслуживании клиентов.  Фундаментальные позиции ERP-системы приведены на рисунке 30.
Для определения наиболее оптимального продукта экспертам была предложена анкета, где требуется оценить представленные информационные системы по 10-ти бальной школе от менее перспективного варианта к более перспективному.  Результаты анкетирования представлены в таблице 15.  

Таблица 15
Результаты экспертной оценки продуктов ERP для ООО «АТВ»
	Продукт  
	Суммарный балл экспертной оценки 

	SAP R/3 
	23 

	Oracle Applications 
	11 

	IFS Application 
	27 

	Baan ERP 
	19 

	iRenaissance 
	21 

	MBS Axapta, Navision 
	47 

	iScala 
	17 

	J.D.Edwards OneWorld 
	34 

	SyteLine ERP 
	9 


 	Оценка уровня согласованности мнения экспертов произведена с помощью коэффициента конкордации Кендэла, описанного формулой (1):
              [image: ],                                      (1) 
 	где S – сумма квадратов разностей рангов (отклонений от среднего); п - число экспертов; m - количество элементов.
[image: ] 
Результат коэффициента конкордации Кендэла по результатам опроса равен 0,81, что говорит о том, что мнения экспертов согласованны и формирование новой экспертной группы не требуется. В результате анкетирования можно сказать, что внедрение ERP-систему MBS Axapta, Navision на ООО «АТВ» является целесообразным.Программа MBS Axapta, Navision даст возможность компании осуществлять трехмерное планирование запасов в зависимости от периодов, видов и центров их формирования. Ключевые процессы, по которым осуществляется планирование запасов по трем измерениям представлены на рисунке 21. 
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Рисунок 21 – Трехмерное планирование запасов
 	Вышеизложенный метод планирования дает возможность обеспечить своевременное принятие управленческих решений, которые связаны с процессом оптимизации запасов во временном периоде. Далее рассмотрим эффективность применения данного мероприятия в совершенствовании логистической системы ООО «АТВ».
 
3.3 Оценка экономической эффективности предложенных мероприятий при внедрении ССП

	
Мероприятие 1. Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов логистической организации. 
Произведем расчет экономической эффективности по данному мероприятию.  
Затраты на реализацию мероприятия по внедрению системы дисконтирования для постоянных клиентов логистической организации представлены в таблице 16.
 
Таблица 16

Затраты на реализацию мероприятия по внедрению системы дисконтирования для постоянных клиентов ООО «АТВ»

	№ 
	Вид затрат 
	Сумма, тыс. руб. 

	1 
	Закупка и установка программы «Клиенты 3.0.3 Проф» 
	100 

	2 
	Обучение персонала 
	35 

	3 
	Техническое обслуживание программы 
	50 

	Итого 
Текущие затраты 
Капитальные затраты 
	185 
100 
85 


 
В соответствии с возможностями данной программы, экспертным путем была проведена оценка прироста выручки от реализованных услуг, которая, по мнению экспертов ООО «АТВ», может составить 1,15%. 
Следовательно, выручка от реализованных услуг после внедрения мероприятия составит: 
Вру1 = Вру0 + Вру                                            (2)

где Вру0 - объем реализации в текущем году, 
Вру - прирост объема реализации тыс. руб. 

Вру1 =14584+(14584*0,0115) =14751,7 тыс. руб.  

Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности предлагаемого мероприятия представлены в таблице 17. 
Таблица 17 

Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности мероприятия

	№ 
п/п 
	 
Показатель 
	Условное обозначение 
	Значение показателя 

	
	
	
	До внедрения мероприятия 
	После внедрения  

	1 
	Выручка от реализованных услуг, тыс.руб. 
	Вру 
	14584 
	14751,7 

	2 
	Среднесписочная численность работников, чел. 
	Ч 
	18 
	18 

	3 
	Средняя годовая заработная плата, тыс.руб. 
	ЗГ 
	462,2 
	462,2 

	4 
	Обязательные страховые взносы (%) 
	ОСВ 
	30,4 
	30,4 

	5 
	Условно-постоянные расходы, тыс.руб. 
	У 
	9042,8 
	9042,8 


 
Произведем расчет показателей экономической эффективности от внедрения мероприятия. Так как предлагаемое мероприятие не требует найма на работу новых рабочих, то рассчитаем условное высвобождение численности: 
[image: ]                           (3)

[image: ]
Прирост производительности труда за счет условной экономии численности рассчитывается по формуле 4: 

[image: ]                                      (4)  
Рассчитаем экономию себестоимости по заработной плате, социальным отчислениям и условно-постоянным расходам по формулам 5,6,7: 
Эзп =ЗГ хЭЧ                                            (5) 

Эзп = 462,2 х 0,20 = 92,44 тыс. руб.

Отчисления по обязательным страховым взносам, 
[image: ]                                        (7)
Экономия по условно-постоянным расходам: 
[image: ]                              (8)
Найдем условно годовую экономию: 

 Эуг =Эзп +Эосв +Эупр -Зтек                                 (9) 

Эуг = 92,44 + 28,1+103,26 = 223,8-100 =123,8 тыс. руб. 

Годовой экономический эффект равен экономии условно годовой: 

Эг =Эуг-Ен  х Зкап ,                                   (10) 

где Эг – экономия годовая, тыс. руб.; 
Эуг – экономия условно годовая, тыс. руб.; 
Ен – нормативный коэффициент эффективности капитальных затрат = 0,3; 
Зкап – капитальные затраты, тыс. руб. 
Эг = 123,8 - 0,3 х 85 = 98,3 тыс. руб 
Срок окупаемости внедрения системы дисконтирования для постоянных клиентов рассчитывается по формуле 11:
[image: ]                                        (11)
где Ток – срок окупаемости, год; 
Зкап – капитальные затраты, тыс. руб; 
Эуг – экономия условно годовая. 

[image: ]

Таким образом, годовой 	экономический 	эффект от внедрения мероприятия составит 98,3 тыс. руб., при сроке окупаемости капитальных затрат в 0,68 года. Исходя из этих данных, можно сделать вывод об экономической целесообразности внедрения данного мероприятия в ООО «АТВ». 
Мероприятие 2. Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в кузов автомобиля. В результате внедрения данного мероприятия предполагаются определенные капитальные затраты, которые приведены в таблице 18. 
Таблица 18

Капитальные затраты на мероприятие по установке выравнивающей платформы
	№ п/п 
	Затраты 
	Сумма 

	1. 
	Приобретение доклевеллера, тыс.руб. 
	86,70 

	2. 
	Монтаж доклевеллера, тыс.руб.  
	23,3 

	3. 
	Итого капитальные затраты 
	110,0 


 
После установки оборудования возрастут текущие затраты. Увеличение текущих расходов представлено в таблице 19. 

Таблица 19

Текущие затраты на мероприятие по установке выравнивающей платформы
	№ 
	Статья 
	Сумма 

	1.  
	Материалы, тыс. руб. 
	43,0 

	2.  
	Электроэнергия, тыс. руб. 
	32,0 

	3. 
	Общецеховые затраты, тыс. руб. 
	25,0 

	 
	Итого, тыс. руб. 
	100,0 


 
Интегральный коэффициент использования оборудования склада в ООО «АТВ» в 2022 году составлял 0,93.
 По данным, которые представлены разработчиками доклевеллера, в результате его внедрения происходит снижение потерь рабочего времени и затрат на погрузку и выгрузку товаров до 1,01%. 
Следовательно, можно ожидать коэффициент использования оборудования склада в размере 0,93х1,01= 0,94. 

Увеличение выручки от реализованных услуг составит: 

Вру = (14584/0,93х0,94)-14584 =156,8 тыс. руб. 

Вру1 =14584+156,8 =14740,8 тыс. руб. 

Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности предлагаемого мероприятия представлены в таблице 20. 
 







Таблица 20

Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности мероприятия
	№ 
п/п 
	 
Показатель 
	Условное обозначение 
	Значение показателя 

	
	
	
	До внедрения мероприятия 
	После внедрения  

	1 
	Выручка от  реализованных услуг, тыс. руб. 
	Вру 
	14584 
	14740,8 

	2 
	Среднесписочная численность работников, чел. 
	Ч 
	18 
	18 

	4 
	Средняя годовая заработная плата, тыс.руб. 
	ЗГ 
	462,2 
	462,2 

	5 
	Обязательные страховые взносы (%) 
	ОСВ 
	30,4 
	30,4 

	6 
	Условно-постоянные расходы, тыс.руб. 
	Уупр 
	9042,8 
	9042,8 


 
Произведем расчет экономической эффективности по данному мероприятию, данные представленны в таблице 20. 
 
Таблица 20
Расчет эффективности мероприятия

	Показатель 
	Методика расчета 
	Расчет показателя 

	1
	2
	3

	Прирост выручки от реализованных услуг за счет внедрения оборудования, тыс. руб. 
	Вру 
	ΔQ =156,8 =1,07% 

	Условное высвобождение численности рабочих, чел. 
	

	Эч =18х(1+0,0107)-18 = 0,19 



Продолжение таблицы 20
	1
	2
	3

	Рост производительности труда в целом, чел. 
	

	
 

	Условно-годовая экономия по заработной плате, тыс. руб. 
	Эзп =ЗГ х ЭЧ 
	Эзп = 462,2х0,19
	=87,81 

	Экономия по обязательным страховым взносам, тыс. руб. 
	
 
	

	

	Экономия в результате относительного сокращения условно-постоянных расходов, тыс. руб. 
	 


	


	Общая экономия, тыс. руб. 
	Эобщ = Эзп +Эосв + Эупр 
	Эобщ =87,81+ 2,69+96,49 =186,99 
 

	Условно-годовая экономия, тыс. руб. 
	Эуг = Эзп +Эосв + Эупр - Зтек 
	Э =186,99+100 -86,99 
уг

	Годовой экономический эффект, тыс. руб. 
	Эг =Эу-Ен х Зкап 
	Эг =86,99-0,3х110 =53,99 

	Срок окупаемости, года 
	

	Ток =[image: ]=1,26 


 
В результате расчета эффективности установки доклевеллера выявлено, что условно-годовая экономия численности составит 0,19 человек, в целом по предприятию производительность труда повысится на 1,06%, годовой экономический эффект составит 53,99 тыс. руб., срок окупаемости мероприятия – 1,26 года. 
Мероприятие 3. Разграничивание площадей складского хозяйства по ассортиментным зонам.  Внедрение данного мероприятия предполагает определенные текущие затраты, указанные в таблице 21. 
Таблица 21
Текущие затраты на реализацию мероприятия
	№ п/п 
	Затраты 
	Сумма 

	1. 
	Белая краска, тыс.руб. 
	39,42 

	2. 
	Кисти, тыс.руб.  
	1,6 

	3. 
	Бумага, тыс. руб. 
	5,18 

	4. 
	Итого текущие затраты, тыс. руб. 
	46,2 


 
Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности мероприятия представлены в таблице 22. 
Таблица 22

Исходные данные для расчета показателей экономической эффективности мероприятия
	№ 
п/п 
	 
Показатель 
	Условное обозначение 
	Значение показателя 

	
	
	
	До внедрения мероприятия 
	После внедрения  

	1 
	Выручка от  реализованных услуг, тыс. руб. 
	Вру 
	14584 
	15035 

	2 
	Среднесписочная численность работников, чел. 
	Ч 
	18 
	18 

	3 
	Трудоемкость погрузочно-разгрузочных работ 
	Т1 
	4,94 
	4,79 

	4 
	Средняя годовая заработная плата, тыс.руб. 
	ЗГ 
	462,2 
	462,2 

	5 
	Страховые взносы (%) 
	ОСВ 
	30,4 
	30,4 

	6 
	Условно-постоянные расходы, тыс.руб. 
	Уупр 
	9042,8 
	9042,8 

	7 
	Затраты времени на операцию по поиску груза в складском помещении, сек. 
	Зв 
	220 
	120 


Произведем расчет экономической эффективности по данному мероприятию представлены в таблице 23. 
Таблица 23

Расчет экономической эффективности внедрения мероприятия
	Показатель 
	Формулы 
	Расчет 

	Снижение трудоемкости, % 
	

где Т1, Т2 - трудоемкость до и после мероприятия 
	

	

	Прирост производительности труда на основе снижения трудоемкости, % 
	

	



	

	Условная экономия численности в целом, чел. 
	

	

	

	Экономия себестоимости по заработанной плате, 
тыс.руб 
	Эзп =ЗГ хЭЧ 
	Эзп = 462,2х0,54 = 249,58 

	Экономия по обязательным страховым взносам, тыс. руб. 
	

  	
	


	

	Экономия 
себестоимости на условно-постоянных расходах, тыс.руб
	

	

	

	Общая условно-годовая экономия по мероприятию, тыс.руб 
	Эуг = Эзп +Эосв +Эупр -Зтек 
	Э =249,58+75,87+107,49-46,2 =894,94 уг


В результате реализации предложенного мероприятия по зонированию площади складского хозяйства снижение трудоемкости единицы груза составит 3%; прирост производительности труда на основе снижения трудоемкости - 3,09%; общая условно-годовая экономия по мероприятию - 894,94 тыс. руб., то есть мероприятие является выгодным. 
	Мероприятие 4-5. В результате исследовательской работы было принято решение, что компании ООО «АТВ» необходимо внедрить программу MBS Axapta, Navision. Этот метод даст возможность принимать своевременные управленческие решения для оптимизации и контроля процесса логистики, а также сокращения издержек в этом направлении.  Сегодня официальный поставщик MBS Axapta, Navision – ООО «СОФТ–ТЕХНОЛОДЖИ», основная деятельность которого – это установка и обслуживания данного программного обеспечения.   
MBS 	Axapta, Navision от ООО «СОФТ–ТЕХНОЛОДЖИ» –качественный и высокоинтеллектуальный продукт, который значительно упростит логистический процесс на ООО «АТВ». Он позволит прогнозировать результаты работы, разрабатывать индивидуальную стратегию работы для компании, а также будет фундаментом для принятия управленческих решений для развития бизнеса.  
Далее целесообразно проанализировать этапы применения системы ERP на ООО «АТВ», данные представлены в таблице 14. 
 
Таблица 14
План реализации проекта по внедрению системы ERP ООО «АТВ»
	Этап 
	Начало этапа 
	Завершение этапа 
	Результат  

	Принятие решения о внедрении  
	01.11.23 
	08.11.23 
	Официальное решение с подписью генерального директора 

	Выбор системы: ERP:  Анализ существующих продуктов; Выбор наиболее подходящего продукта путем применения метода э.о.
	09.11.23
	19.11.23 
	Письменный отчет о выбранной ERP системы, ее преимущества и недостатки 

	Расчет затрат на внедрение 
	20.11.23 
	30.11.23 
	Калькуляция издержек на внедрение проекта 

	«Пилотный» проект 
	01.12.23
	21.12.23 
	Запуск системы во всех структурных подразделениях службы 
логистики организации для работы и обучения 

	Покупка лицензии 
	 
	22.12.23 
	22.12.23 

	Внедрение системы в структуру предприятия 
	 
	22.12.23 
	01.01.23


 
Для подбора наиболее оптимального продукта для ООО «АТВ» с целью оптимизирования функции планирования логистических и общих издержек, ООО «СОФТ–ТЕХНОЛОДЖИ» проанализировала потребности компании и предложила установку программного обеспечения MBS Axapta, Navision с расширенным функционалом, который будет способствовать планированию и учету издержек в полном объеме. Затраты ООО «СтройМонолит» на подготовку, покупку, установку и наладку программного обеспечения MBS Axapta Navision представлены в таблице 15. 

Таблица 15 
Основные этапы и затраты на внедрение ERP-системы «MBS Axapta» для ООО «АТВ»
	Наименование этапа 
	Затраты, тыс. руб. 

	Подготовка проекта 
	125,5 
	

	Концептуальный проект 
	90,8 

	Подготовка к опытной эксплуатации 
	140,8 

	Запуск в опытную эксплуатацию и поддержка на этапе опытной эксплуатации 
	100 

	Покупка лицензий «MBS Axapta» для пользователей 
	1550 

	Оплата услуг ООО «СтройМонолит» 
	250,5 

	Итого 
	2257,6 


	Таким образом, общая сумма затрат на покупку, установку, настройку ERP-системы «MBS Axapta» составляет 2257,6 т. р., из которых 68,6% денежных средств пойдут на покупку лицензии. Проведем сводный расчет экономической эффективности проектируемых мероприятий в приложение 4. Благодаря внедрению мероприятий повышение производительности труда составит 4,91%, условное высвобождение численности – 0,93 чел., годовой экономический эффект - 1047,23 тыс.руб. 
В таблице 16 представлены основные технико-экономические показатели развития ООО «АТВ». 
Таблица 16
Основные технико-экономические показатели развития ООО «АТВ»
	№ 
	Наименование показателя 
	Значение показателя

	
	
	2023г. 
	проект 
	прирост, % 

	1. 
	Выручка от  реализованных услуг, тыс. руб. 
	 
14584 
	15300,1 
	4,91 

	2. 
	Среднесписочная численность работников, 
	18 
	18 
	- 

	3. 
	Выработка на 1 работающего, тыс. руб. 
	810,2 
	850,0 
	4,91 

	 4. 
	Фонд заработной платы, тыс. руб. 
	8319 
	8319 
	- 

	5. 
	Среднегодовая заработная плата одного работающего, тыс. руб. 
	462,2 
	462,2 
	- 

	 6. 
	Полная себестоимость услуг, тыс. руб. 
	11329 
	10223,27 
	-9,77 

	7. 
	Затраты на 1 руб. 
	0,78 
	0,67 
	- 14,1 

	8. 
	Прибыль от реализации, тыс. руб. 
	3255 
	5076,83 
	55,9 

	9. 
	Рентабельность услуг, % 
	28,7 
	49,7 
	- 

	10 
	Рентабельность реализации, % 
	22,3 
	33,2 
	- 


 
	Таким образом, в результате реализации мероприятий по повышению эффективности деятельности ООО «АТВ» прирост стоимости реализованных услуг увеличится на 4,91%, затраты на рубль реализации снизятся на 14,1%, рентабельность реализации увеличится на 10,9%.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
 
	В результате написания работы можно сказать, что логистическая система - особая модель, которая имеет систематизируемую структуру для возможности управления запасами.  
	В качестве объекта исследования в работе рассматривалась компания ООО «АТВ». Проведенный анализ результатов экономической деятельности хозяйствующего субъекта говорит о том, что необходимо обратить внимание, что в компании сократился объем выручки, которую компания получает от продаж. Как следствие такого сокращения можно отметить, что в компании снизилась эффективность использования ресурсов. Если рассматривать деятельность компании в целом, то ее можно назвать эффективной и удовлетворительной.  
	В исследовании был проведен анализ эффективности деятельности логистической организации ООО «АТВ» за период с 2020 года по 2022 год. По результатам анализа выявлены положительные тенденции развития организации. В частности, в 2022 г. по сравнению с 2020 г. наблюдается превышение темпа прироста объема реализации над темпами прироста себестоимости на 27,61%. Данные показатели свидетельствуют о прибыльности деятельности организации. Также одним из признаков финансовой устойчивости ООО «АТВ» является уровень рентабельности услуг и реализации, который имеет значение в рамках 20-30%. 
	Однако в рамках ООО «АТВ» выявлены определенные недостатки в организации ее деятельности, устранение которых позволит повысить эффективность функционирования данной организации в современных условиях, среди которых: снижение спроса на логистической услуги; недостаточная эффективность погрузочно-разгрузочных работ и нерациональное использование и временные затраты на поиск груза в складском помещении. 
	Далее на основании исследования и для устранения выявленных недостатков функционирования логистической организации были разработаны следующие мероприятия.  
	1. Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов организации. 
	2. Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в кузов автомобиля. 
	3.Разграничивание площадей складского хозяйства по ассортиментным зонам.  
	4. Основные показатели эффективности от внедрения ERP-системы «MBS Axapta»
	На основании расчета планируемых показателей деятельности ООО «АТВ» с учетом внедрения проектируемых мероприятий, можно сделать вывод, что благодаря внедрению данных мероприятий повышение производительности труда составит 4,91%, условное высвобождение численности – 0,93 чел., годовой экономический эффект - 1047,23 тыс. руб. Также прирост стоимости реализованной продукции увеличится на 4,91%, затраты на рубль реализации снизятся на 14,1%, рентабельность реализации увеличится на 10,9%. 
	Исходя из этих данных, можно сделать вывод об экономической целесообразности внедрения предложенных мероприятий в организацию ООО «АТВ».























СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ
 
1. «Анализ хозяйственной деятельности» (Савицкая Глафира Викентьевна), Республиканский институт профессионального образования. В электронно-библиотечной системе Znanium.com. Савицкая, Г.В. Анализ хозяйственной деятельности: учебник / Г.В. Савицкая. - Минск: РИПО, 2019. - 373 с. - ISBN 978-985-503-942-7. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1056308 (дата обращения: 19.03.2023). 
2. Аникин Б.А. Логистика производства: теория и практика: учебник и практикум для бакалавриата и магистратуры / В. А. Волочиенко, Р. В. Серышев; ответственный редактор Б. А. Аникин. - Москва: Издательство Юрайт, 2019. - 454 с. –т (Бакалавр и магистр. Академический курс). - ISBN 978-5-9916-3928-6. - Текст: электронный // Образовательная платформа Юрайт [сайт]. - URL: https://urait.ru/bcode/425166 (дата обращения: 19.03.2023) 
3. Гаджинский А. М. Логистика: учебник / А. М. Гаджинский. - 21-е изд. - Москва: Дашков и К, 2017. - 420 с. - ISBN 978-5-394-02059-9. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/414962 (дата обращения: 19.03.2023) 
4. Интегрированные логистические системы доставки ресурсов: теория, методология, организация: монография / И. А. Еловой, И. А. Лебедева; под науч. ред. чл.-корр. НАН Беларуси В. Ф. Медведева. – Минск: Право и экономика, 2011. – 461 с.  
5. Канке А. А. Анализ финансово-хозяйственной деятельности предприятия: Учебное пособие / Канке А.А., Кошевая И.П., - 2-е изд., испр. и доп. - М.: ИД ФОРУМ, НИЦ ИНФРА-М, 2020. - 288 с. - (Профессиональное образование). - ISBN 978-5-8199-0614-9. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1043085 (дата обращения: 05.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
6. Канке А. А. Логистика: учебник / А. А. Канке, И. П. Кошевая. - 2-е изд., испр. и доп. - М.: ИД «ФОРУМ»: ИНФРА-М, 2019. - 384 с. - (Профессиональное образование). - ISBN 978-5-8199-0299-8. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/999616 (дата обращения: 23.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
7. Каталог организаций List-org URL: https://www.list-org.com 
8. Коммерческая логистика: учебное пособие / Н. А. Нагапетьянц, Н. Г. Каменева, В. А. Поляков [и др.] ; под общ. ред. Н. А. Нагапетьянца. — 
Москва: Вузовский учебник: ИНФРА-М, 2020. - 253 с. - ISBN 978-5-9558- 0303-6. 	- 	Текст 	: 	электронный. 	- URL:https://znanium.com/catalog/product/1039158 (дата обращения: 11.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
9. Корпоративная логистика в вопросах и ответах, Сергеев В.И., 2014 [Текст]/ В.И. Сергеев и др.; Под ред. В.И. Сергеева. -2-e изд., перераб. и доп. М.: НИЦ ИНФРА-М, 2019. -XXX, 634 с. 
10. Кривякин К.С., Макаров Н.Н., Полухина А.А. Методика оценки эффективности логистической деятельности предприятия / К.С. Кривякин // ЭКОНОМИНФО. 2019. Т.15. № 4. – С. 54-59 
11. Лебедев Е.А. Транспортное производство: технологические особенности развития, логистика, безопасность: монография / Е.А. Лебедев, 
Л.Б. Миротин, А.К. Покровский; под общ. ред. Л.Б. Миротина. - Москва; Вологда: Инфра-Инженерия, 2019. - 236 с. - ISBN 978-5-9729-0286-6. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1048753 (дата обращения: 11.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
12. Логистика: учебник / под ред. Б.А. Аникина. - 4-e изд., перераб. и доп. - Москва: ИНФРА-М, 2019. - 320 с. - (Высшее образование: Бакалавриат). - ISBN 978-5-16-009814-2. -Текст:электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1032772 (дата обращения: 19.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
13. «Логистика складирования» (Дыбская Валентина Владимировна), НИЦ ИНФРА-М. В электронно-библиотечной системе Znanium.com. ... Дыбская, В. В. Логистика складирования: учебник / В.В. Дыбская. — Москва: Инфра-М, 2019. - 559 - ISBN 978-5-16-003716-5. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1027997 (дата обращения: 19.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
14. Мальсагов И.Б. Направления повышения эффективности логистических систем // Политика, экономика и инновации. - 2018. - № 3. - с. 1-10.  
15. Мальшина Н.А. Моделирование и оптимизация процессов и систем сервиса: учебное пособие / Мальшина Н.А.  - Саратов: Вузовское образование, 2019. - 127 c. - ISBN 978-5-4487-0405-5. - Текст: электронный // IPR SMART: [сайт]. - URL: https://www.iprbookshop.ru/79773.html (дата обращения: 10.04.2023). 
16. Маргунова В. И. Логистика / Маргунова В.И., Оксенчук Н.В., Каунова Н.Л., - 2-е изд. - Мн.: Высшая школа, 2013. - 508 с.: ISBN 978-985-06-2283-9. 	- 	Текст 	: 	электронный. 	- 	URL: https://znanium.com/catalog/product/509012 (дата обращения: 11.04.2023).  Режим доступа: по подписке. 
17. Марковский В.А. Использование методики GAP анализа для оценки эффективности логистической системы /В.А. Марковский//Современные исследования социальных проблем (электронный научный журнал) -2012. № 2 -с. 1 -11 -Режим доступа: http/www.sisp.nkras.ru. 
18. Мельников В. П.  Логистика: учебник для среднего профессионального образования / В. П. Мельников, А. Г. Схиртладзе, А. К.  Антонюк; под общей редакцией В. П. Мельникова. - Москва: Издательство Юрайт, 2019. — 287 с. — (Профессиональное образование). - ISBN 978-5534-02489-0. - Текст: электронный // Образовательная платформа Юрайт [сайт]. -URL: https://urait.ru/bcode/433302 (дата обращения: 11.04.2023). 
19. Мифтяхетдинов И.А. Оценка эффективности функционирования логистических систем // автореферат диссертации на соискание ученой степени кандидата экономических наук -24 с. -Режим доступа: https://www.guu.ru.  
20. Мыктыбеков К.М. Современные подходы к определению классификации логистических затрат / К.М. Мыктыбеков [Электронный ресурс] URL: https://www.elibrary.ru/item.asp?id=29866714 
21. Неруш Ю. М. Логистика: учебник для вузов / Ю. М. Неруш, А. Ю. Неруш. - 5-е изд., перераб. и доп. - Москва: Издательство Юрайт, 2020Окландер М.А. Контуры экономической логистики: [монография] / М.А. Окландер – К.: Наукова думка, 2020. – 176 с. 
22. Основы логистики транспортного производства и его цифровой трансформации Лебедев Е.А., Миротин Л.Б., 2019. - 212 с 
23. Полухина А.А. Факторы повышения эффективности логистической деятельности предприятия / А.А. Полухина // ЭКОНОМИНФО. 2019. Т.15. № 3. – С. 38-45 
24. Продвинутый курс: учебник для бакалавриата и магистратуры / М. Н. Григорьев, А. П. Долгов, С. А. Уваров. — 3-е изд., перераб. и доп. — Москва: Издательство Юрайт, 2015.  
25. Степанов В. И. Логистика производства: учебное пособие / В. И. Степанов. - Москва: ИНФРА-М, 2019. - 200 с. - (Высшее образование: Бакалавриат). - ISBN 978-5-16-004973-1. - Текст: электронный. - URL: https://znanium.com/catalog/product/1002729 (дата обращения: 19.04.2023). – Режим доступа: по подписке. 
26. Таптунов Л. А. Сущность категорий "логистические затраты" и «логистические издержки» в контексте дифференциации дефиниций [Электронный ресурс] / Л. А. Таптунов // Проблемы экономики: сб. науч. тр. / гл. ред. Пакуш Л.В. - Горки: БГСХА, 2017. - Вып. 2(25). - С. 158-169. 
27. Учеб. пособие / И. М. Баско, В. А. Бороденя, О. И. Карпеко [и др]; под ред. д-ра е.н., проф. И. И. Полещук. - Минск: БГЭУ, 2007. - 431 с.  
28. Учебники для высшего и среднего профессионального образования от издательства «Юрайт». Теория и практика: учебник для академического бакалавриата / А. П. Тяпухин -3-е изд., перераб. и доп. — Москва: Издательство Юрайт, 2018. - 596 с. - (Бакалавр. Академический курс). - ISBN 978-5-9916-3725-1. -Текст: электронный // Образовательная платформа Юрайт [сайт]. - URL: https://urait.ru/bcode/379721 (дата обращения: 04.04.2023) 
29. Учет и отчетность в логистике: учебное пособие / П. Я. Панковская, А. Н. Соболевская, В. С. Анищенко [и др.]; под ред. П. Я.  Панковской. - Минск: РИПО, 2019. - 230 с. - ISBN 978-985-503-954-0. 
30. Чайковская Н.В. Анализ и диагностика финансово-хозяйственной деятельности предприятия: учебное пособие / Чайковская Н.В., Панягина А.Е. - Саратов: Ай Пи Эр Медиа, 2019. - 226 c. - ISBN 978-5-4486-0590-1. - Текст: электронный // IPR SMART: [сайт]. -URL: 
https://www.iprbookshop.ru/83260.html (дата обращения: 18.04.2023) 
31. Шеремет А. Д. Анализ и диагностика финансово-хозяйственной деятельности предприятия: учебник / А.Д. Шеремет. – 2-е изд., доп. – М.: ИНФРА-М, 2019. – 374 с 
32. Шумакова М.В. Методы оценки эффективности логистической системы // Экономика и социум. - 2016. - № 12 (31). - С. 1-7 





86


Приложение 1
Сбалансированная система показателей ООО «АТВ»

	Элементы
	Стратегические мероприятия
	Цели
	Индикаторы
(показатели)
	Целевые
значения

	Финансы
	1. Внедрение системы дисконтирования для постоянных клиентов логистической организации 

	1. Повысить эффективность деятельности организации ООО «АТВ».
2. Сформировать клиентскую базу постоянных клиентов и предоставить им скидки на оказываемые услуги.  
	Капитальные расходы организации

	Снижение на 10%



	
	2. Внедрить доклевеллеры производителя CAMPISA, которые соответствуют европейским  нормам EN1398
	Повышение эффективности погрузочно-разгрузочных работ посредством установки выравнивающей платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в автопоезда и длинномерные машины.
	Расходы на приобретение доклевеллеры

	Снижение на 5%


	
	3. Разграничить площадь складского хозяйства по ассортиментным зонам.  
	Сокращение нецелевого использования времени 
	1.Определить ассортиментные зоны в складском хозяйстве. 
2. Подача заявки на проведение работ и закупку материала. 
3. Проведение покрасочных и оформительных работ.
4. Инструктирование персонала по поводу внедрения ассортиментных зон.
5. Анализ затрат времени на перемещение продукции. 
	Снижение на 5%


	
	4. Внедрение ERP-системы управления грузом
	1. Эффективное управление грузом, что бы всегда был в полном объеме. 2. Формирование груза на поставку очередной партии.
3. Отслеживание переизбытка и нехватки груза на складе.
4. Увеличении объемов грузоперевозок на существующих рынках путем привлечения новых клиентов
	Расходы на приобретение ERP-системы
	Снижение на 10%

	Клиенты
	Разработка памятки для отслеживания груза
	Соблюдение сроков
выполнения заказов
	Выполнение заказов
«точно в срок»
	100%


	
	Проведение разъяснительной работы, обучение этике поведения.
[bookmark: _GoBack]Разработка штрафных санкций
	Соблюдение этики делового общения в процессе работы
	Количество
жалоб
за год
	Снижение на 6 ед.
за год

	Процессы
	1. Разработка и использование
системы штрафов.
Разработка памятки для менеджеров отслеживающих груз
	Соблюдение трудовой
дисциплины

	Количество нарушений графиков движения 
	Уменьшение на 1%


	
	2. Усиление контроля за транспортно-сопроводительной документацией вопросов в режиме online
	Соблюдение трудовой
дисциплины

	Количество ошибок
в документах

	Снижение на 5 %


	
	3. Разработка памятки по технологии проведения погрузочно-разгрузочных работ.
Использование штрафов
	Соблюдение технологической дисциплины
	Риск поломки транспортного
Средства при погрузочно-разгрузочных работ.
	Снижение на 10%



	
	4.Обеспечение чистоты и порядка внутри транспортного
средства. Оценка состояния
подъездных путей к месту загрузки. Контроль загрузки транспортного средства
	Соблюдение технологической дисциплины
	Расходы на ремонт

	Снижение на  6%


	
	5. Органолептическая проверка качества груза
	Выявление  ненадлежащего качества или количества поставляемого товара
	Количество
рекламаций за год
	Сокращение на 2 ед

	Потенциал 
	1. Разработка системы мотивации сотрудников к выполнению большего объема работы

	Достижение устойчивой заинтересованности работников в высоком уровне результативности труда
	Производительность
труда

	Повышение на 7%


	
	2. Проведение стратегических мероприятий, обеспечивающими выполнение целевых показателей для директора и заместителя директора по коммерческим вопросам

	1. Обеспечить удовлетворенность клиентов качеством.
2. Развитие персонала.
3. Увеличение объема груза.

	1. Участие в тендерах.
2. Регистрация на европейских торговых площадках.
3. Разработка гибкой системы ценообразования на основе сегментации клиентов.
4. Разработка интернет-сайта.
5. Обучение директора организации современным технологиям интернет-маркетинга для продвижения сайта, создания контекстной и таргетированной рекламы.
6. Внедрение нового программного продукта «Умная логистика».
7. Использование Google-опросов для оценки удовлетворенности клиентов качеством услуг по грузоперевозкам.
	Повышение на 7%














Приложение 2 
Зонирование площади складского хозяйства ООО «АТВ»
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Приложение 3
Внешний вид электропогрузчика Balkancar EB 687.22
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Приложение 4
	
Расчет 	экономической 	эффективности 	проектируемых мероприятий ООО «АТВ»

	№ 
п/п 
	Наименование мероприятий 
	Прирост производ ительност
и труда, 
% 
	Условное высвобожд ение численност и, чел. 
	Условная годовая экономия, тыс. руб. 
	Годовой экономическ ий эффект, тыс. руб. 
	Текущие затраты, тыс. руб. 
	Дополнитель ные капитальные вложения, тыс. руб. 
	Срок окупаем ости капиталь ных 
затрат, лет 

	1 
	Внедрение системы дисконтирован ия для постоянных клиентов  
	0,76 
	0,20 
	123,80 
	98,30 
	100,00 
	85,00 
	0,68 

	2 
	Установка выравнивающе й платформы – доклевеллера для прямого доступа погрузчика со склада в кузов автомобиля 
	1,06 
	0,19 
	86,99 
	53,99 
	100,00 
	110,00 
	1,26 

	3 
	Разграничиван ие площадей складского хозяйства по ассортиментны м зонам 
	3,09 
	0,54 
	894,94 
	894,94 
	46,2 
	- 
	- 

	4
	Основные показатели эффективности от внедрения ERP-системы «MBS Axapta»

	2
	0,45
	70,2
	35,02
	36,1
	2257,6
	-

	5 
	Всего: 
	4,91 
	0,93 
	1105,73 
	1047,23 
	246,2 
	195,00 
	1,94 



 


Обучение и иновации


Финансы


Бизнес процессы


Клиенты


































Стратегическая цель


Финансовые показатели 


Показатели работы с клиентами


Показатели обучения и инновации


Внутриние бизнес процессы












млн. руб.

Капитал и резерв	
2020 г	2021 г	2022 г	46787	26096	1226	Внеоборотные активы	
2020 г	2021 г	2022 г	17051	11839	2617	Всего активов	
2020 г	2021 г	2022 г	74415	58963	15185	



мил. руб.

Вручка	
2020 г	2021 г	2022 г	540024	629387	248112	Чистая прибыль2	
2020 г	2021 г	2022 г	132161	108112	10407	EBIT	
2020 г	2021 г	2022 г	165173	133429	12995	
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