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В статье рассмотрены основные вопросы, посвященные управлению запасами с использовани-

ем БКГ-анализа, а именно проведен анализ наличия и использования запасов в динамике в коммер-
ческом предприятии Иркутской области, позволивший выявить основные сложности в управлении 
запасами, а именно значительное снижение запасов, по некоторым статьям более чем на пятьдесят 
процентов и увеличение дебиторской задолженности. В то же время запасы используются эффек-
тивно, так как период оборачиваемости сокращается. Показатели платежеспособности предпри-
ятия в 2022 году резко сокращаются и значительно ниже оптимального значения. Выявлено, что 
часть товара продается с отсрочкой платежа, что отрицательно сказывается на финансовом состо-
янии предприятия. Эффективное управление запасами предприятия позволяет снизить продолжи-
тельность производственного и всего операционного цикла. Используя БКГ-анализ и рассмотрев 
матрицу БКГ-продукции, сделаны рекомендации по совершенствованию управления запасами, 
а именно расширение каналов сбыта продукции, выход другие регионы при помощи маркет-плей-
сов, так как предприятие производит уникальную продукцию, пользующуюся спросом в других 
регионах России, расположенных западнее, увеличение товарных запасов предприятия, в связи 
с возрастающей потребностью в них.
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The article discusses the main issues related to inventory management using BCG analysis, namely, 

an analysis of the availability and use of inventories over time in a commercial enterprise in the Irkutsk 
region, which made it possible to identify the main difficulties in inventory management, namely a sig-
nificant decrease in inventories, for some items by more than by fifty percent and an increase in accounts 
receivable. At the same time, inventories are used efficiently as the turnover period is reduced. The sol-
vency indicators of the enterprise in 2022 are sharply declining and are significantly below the optimal 
value. It was revealed that some of the goods are sold with deferred payment, which negatively affects the 
financial condition of the enterprise. Effective management of enterprise inventories allows you to reduce 
the duration of the production and entire operating cycle. Using BCG analysis and considering the matrix 
of BCG products, recommendations were made to improve inventory management, namely, expanding 
product sales channels, entering other regions using marketplaces, since the company produces unique 
products that are in demand in other regions of Russia located to the west , an increase in the enterprise’s 
inventory, due to the increasing need for them.
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Введение 
В рыночных условиях всегда наблюда-

ется высокий уровень конкуренции среди 
хозяйствующих субъектов, осуществляю-
щих производство и сбыт продукции. Од-
ним из вариантов сохранения конкурентных 
преимуществ является сокращение затрат 
на производство и сбыт, поэтому необходи-
мо в том числе и проводить постоянный ана-
лиз и по его результатам совершенствовать 
систему процесс управления запасами. Для 
хозяйствующих субъектов осуществляющих 
реализацию продукции для поддержания 
высокого уровня продаж, в условиях высо-
кой конкуренции и сохранения стабильного 
финансового необходимо постоянно следить 
за товарооборотом, товарными запасами и их 
остатками и пополнением. Для обеспечения 
устойчивости ассортимента, осуществле-
ния гибкой ценовой политики, повышения 
уровня удовлетворения спроса покупателей 
требуется поддержание на каждом предпри-
ятии оптимального уровня запасов. Запасы 
представляют собой один из важнейших 
факторов обеспечения постоянства и непре-
рывности воспроизводства. 

Цель исследования – выявить особенно-
сти применения БКГ-анализа при управле-
нии запасами коммерческого предприятия.

Материал и методы исследования
Теоретической основой исследования 

послужили работы отечественных и зару-
бежных авторов в сфере методологии иссле-
дования. Информационной базой исследова-
ния является бухгалтерская финансовая от-
четность ООО «Кедр». В качестве методов 
исследования использованы следующие: по-
знание, анализ и синтез, сравнительный ана-
лиз, БКГ-анализ, абстрактно-логический.

Результаты исследования  
и их обсуждение 

Анализ запасов традиционно начинают 
с исследования состава и структуры произ-
водственных запасов, который осуществля-
ется посредством применения метода срав-
нения с заданными базами сравнения: нор-
мативами, планом, показателями прошлых 
периодов таблица 1.

На рисунке 1 отражена динамика запа-
сов за 2020-2022 гг. 

 Таблица 1
Состав запасов ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.

Показатели
Годы Изменение 2022 г. к 2020 г.

2020 2021 2022 тыс. руб. %
Запасы – всего,  
в том числе:

16638 19118 8206 -8432 -50,7

   сырье, материалы 11021 15673 5921 -5100 -46,3
   товары для перепродажи 5604 3445 2285 -3319 -59,2

Рис. 1. Динамика запасов ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.
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Рис. 2. Структура запасов ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.

Таблица 2
Структура оборотных средств ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.

Показатели Оптимальное 
значение, %

Годы
2020 2021 2022

тыс. 
руб. % тыс. 

руб. % тыс. 
руб. %

Оборотные средства, 
всего, в т. ч.:

100 21476 100,0 24112 100,0 19479 100,0

   запасы 66,7 16638 77,5 19118 79,3 8206 42,1
   дебиторская задолженность 26,7 3809 17,7 4330 18,0 10477 53,8
   денежные средства 6,6 1029 4,8 664 2,8 796 4,1

На основании данных таблицы 1. и ри-
сунка 1 можно сделать вывод, что происхо-
дит сокращение запасов как в целом на 50,7% 
(8 432 тыс. руб.), так и по его структурным 
элементам: сырье и материалы сократились 
на 46,3% (5 100 тыс. руб.), а товары для пе-
репродажи на 59,2% (3 319 тыс. руб.). 

Далее рассмотрим структуру материаль-
но-производственных запасов, анализ кото-
рой позволяет исследовать долю отдельных 
видов запасов в общей их стоимости, либо 
их доли в составе оборотного капитала (ри-
сунок 2).

Наибольший удельный вес в структу-
ре запасов занимают сырье и материалы, 
в 2022 г. они составили 72,2% от общей доли 
запасов, товары для перепродажи – 27,8%.

В структуре оборотных средств пред-
приятия  ООО «Кедр», от которой зависит 
платежеспособность предприятия, идет от-
клонение от оптимальных значений. По от-
ношению 2021 г. к 2022 г. наблюдается со-

кращение запасов, резкий рост дебиторской 
задолженности и незначительное увеличе-
ние денежных средств. Такая динамика сви-
детельствует о реализации товара с отсроч-
кой платежа (таблица 2). 

В 2022 г. в структуре оборотных средств 
ООО «Кедр» преобладает дебиторская за-
долженность 53,2%  – что в 2 раза выше 
установленной нормы. На сегодняшний 
день большинство предприятий работают 
в условиях, конкуренции которые характе-
ры для рыночной экономики. И вынужде-
ны работать на условиях отсрочки плате-
жа, то есть предоставлять своим клиентам 
«коммерческий кредит» [4, с. 18]. Запасы со-
ставили 42,1%, а на денежные средства при-
ходится 4,1%. Такая структура оборотных 
средств может негативно сказаться на пла-
тежеспособности предприятия, так как при 
задержке возврата дебиторской задолжен-
ности, размера запасов будет недостаточно 
для покрытия краткосрочных обязательств.
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Таблица 3
Эффективность использования запасов ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.

Показатели
Годы Изменение 

(+/-)2020 2021 2022
Выручка от продажи, тыс. руб. 12998 8476 20167 7169
Себестоимость, тыс. руб. 8944 7495 13414 4470
Запасы, тыс. руб. 16638 19118 8206 -8432
Число дней 360 360 360 0
Период оборота запасов, дни 461 918 220 -241
Коэффициент оборачиваемости запасов, раз 0,78 0,39 1,63 0,85
Эффективность оборачиваемости запасов, тыс. руб. - 10770,7 -39104,2 -

Таблица 4
Показатели платежеспособности ООО «Кедр» за 2020-2022 гг.

Показатели Оптимальное 
значение

Годы Изменение 
(+/-)2020 2021 2022

Коэффициент абсолютной ликвидности более 0,2 0,06 0,03 0,022 -0,04
Коэффициент быстрой (срочной) 
ликвидности более 0,7-0,8 0,28 0,24 0,31 0,03

Коэффициент текущей ликвидности 1,5-2 1,24 1,15 0,54 -0,70

Эффективное управление запасами 
предприятия позволяет снизить продолжи-
тельность производственного и всего опе-
рационного цикла. Уменьшить текущие 
затраты на хранение запасов, высвободить 
из текущего хозяйственного оборота часть 
финансовых средств [5, с. 132]. Эффектив-
ность использования оборотных активов 
характеризуется прежде всего их оборачи-
ваемостью [2, с. 69]. Показатели эффектив-
ности использования оборотных средств 
представлены в таблице 3.

На основании анализа данной таблицы 
можно сделать вывод, что запасы на пред-
приятии используются эффективно, по-
скольку в результате сокращения периода 
оборота на 18 дней и ускорения оборачива-
емости происходит высвобождение средств 
из оборота в размере 39 104,2 тыс. руб. На  
экономический эффект также повлияло со-
кращение запасов в 2 раза и рост выручки 
на 7 169 тыс. руб. 

Размер запасов предприятия влияет на  
платежеспособность предприятия (таблица 4). 

«Анализ ликвидности предприятия за-
ключается в сравнении средств по активу, 
сгруппированных по степени их ликвидно-
сти и расположенных в порядке убывания 
ликвидности, с обязательствами по пассиву, 
сгруппированными по срокам их погашения 

и расположенными в порядке возрастания 
сроков» [5, c. 53]. 

ООО «Кедр» является неплатежеспособ-
ной организацией, поскольку все коэффици-
енты ликвидности за анализируемый период 
ниже оптимальных значений. 

Коэффициент абсолютной ликвидности 
в 2022 г. составил 0,022 п.п. – 2,2% сроч-
ных обязательств ООО «Кедр» сможет по-
гасить за счет имеющихся у него денежных 
средств. Снижение данного коэффициента 
связано с сокращением денежных средств 
предприятия. 

«Коэффициент срочной ликвидности 
составил 0,31. Несмотря на большую долю 
дебиторской задолженности (53,8%), пред-
приятие сможет погасить только 31% своих 
краткосрочных обязательств за счет денеж-
ных средств и при условии вовремя воз-
вращённой дебиторской задолженности» 
[1, с. 209].

Коэффициент текущей ликвидности со-
ставил 0,54 – у ООО «Кедр» недостаточно 
оборотных средств, чтобы рассчитаться 
по своим долгам. Предприятие неплатеже-
способно. 

Проведенный анализ позволил сделать 
вывод о том, что ООО «Кедр» недостаточная 
доля запасов, из-за чего нарушается плате-
жеспособность предприятия, в результате 
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чего, предприятию целесообразно приме-
нять мероприятия, направленные на повы-
шение объёмов запасов.

Продукция ООО «Кедр» весьма спец-
ифична, и не является продукцией питания 
первой необходимости.

Специфический продукт – это продукт, 
который имеет свои особенности и  от-
личается от других продуктов на рынке. 
Он обладает уникальными характеристика-
ми и предназначен для узкой аудитории или 
определенного сегмента потребителей. 

Реализация продукции производится 
только с завода в виде оптовой и рознич-
ной торговли в г. Тулун. Продвижение това-
ра происходит только с помощью рекламы 
и социальной сети «вконтакте», на страни-
це, которой предприятие презентует свой 
новый товар, проводит опросы. 

Согласно проведенному исследова-
нию, большое число покупателей с других 
регионов заинтересованы в покупке про-
дукции, но им отказано в доставке товара, 
что свидетельствует о потере потенциаль-
ных покупателей.

В г. Тулун есть только одно предприятие-
конкурент для ООО «Кедр», но сбыт его 
продукции производится не только по Ир-
кутской области, но и большая доля товара 
экспортируется в Китай.

Отсутствие собственной сбытовой 
сети, собственного сайта с прайсом, огра-

ниченные рынки сбыта, а также сильный 
конкурент (ЗАО «Дары Сибири») значи-
тельно замедляет развитие деятельности 
ООО «Кедр». 

Чтобы увеличить производство про-
дукции и реализовать её в другие регионы 
с наименьшими затратами для предприятия, 
ООО «Кедр» необходимо реализовать това-
ры с помощью маркет-плейса Wildberries.

С помощью матрицы БКГ определены 
наиболее перспективные и, напротив, самые 
«слабые» продукты предприятия  ООО «Кедр» 
(рисунок 3). 

Для каждого из анализируемых това-
ров определена относительная рыночная 
доля по отношению к аналогичному товару 
у ключевого конкурента (таблица 5).

В структуре продукции наибольший 
удельный вес занимает ядро ореха в мёде – 
2 926,8 тыс. руб., кедровый орех отборный – 
2602,2 тыс. руб., кедровые орешки очищен-
ные – 2 230,1 тыс. руб. и другие товары. 
Наибольший темп роста рынка показывает 
прирост по производству и реализации ва-
ренья из клюквы – 43,3%; клюква сушен-
ная – 24,8%; кедровые орешки очищенные – 
12,7%. По остальным видам продукции 
происходит незначительный прирост или 
сокращение темпов роста.

Товары, согласно своему положению 
на координатах матрицы, делятся на катего-
рии и представлены в таблице 6.

Таблица 5
Исходные данные матрицы БКГ для ООО «Кедр»

Продукция
Выручка, тыс. руб. Объем продаж  

у конкурента  
за 2022 г.,  
тыс. руб. 

Темп роста 
рынка, %

Относительная 
доля рынка2021 г. 2022 г. 

Ядро кедрового ореха в мёде 3045,8 2926,8 911,7 96,1 3,2
Кедровый орех в скорлупе 
отборный 2345,1 2602,2 3067,1 111,0 0,8

Кедровые орешки очищенные 1978,4 2230,1 2521,7 112,7 0,9
Масло кедрового ореха 1211,9 1144,5 453,6 94,4 2,5
Клюква сушенная 876,1 1093,2 278,9 124,8 3,9
Брусника замороженная 1069,4 997,4 175,7 93,3 5,7
Ядро кедрового орешка 
и цукаты 751,1 780,7 134,1 103,9 5,8

Варенье из брусники 831,5 725,9 98,7 87,3 7,4
Варенье из клюквы 456,8 654,8 192,2 143,3 3,4
Брусника сушенная 594,3 601,1 121,6 101,1 4,9
Мёд таёжный 634,5 518,2 2098,2 81,7 0,2
Итого 13794,9 14274,9 7833,7 - -
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Рис. 3. БКГ-анализ продукции ООО «Кедр»

Матрица БКГ продукции ООО «Кедр» 
отражает наиболее перспективные и, на-
против, самые «слабые» продукты предпри-
ятия, которые ООО «Кедр» возможно будет 
реализовывать с помощью маркет-плейсов 
и целесообразно увеличивать объемы про-
изводства продукции. 

Выход на маркет-плейсы позволит пред-
приятию ООО «Кедр» с минимальными за-
тратами реализовывать свою продукцию 
за пределами г. Тулун. А поскольку специ-

фика продукции предприятия наиболее вос-
требована покупателями Западной, Южной 
части России, а также жителями Дальнего 
Востока, то и реализация будет с наименьши-
ми затратами на логистику. Что в будущем 
позволит ООО «Кедр» увеличить уровень за-
пасов предприятия. 

Обоснования предлагаемых меропри-
ятий  – прогнозный баланс ООО «Кедр» 
с прогнозом на 3 года наглядно представле-
ны в таблице 7. 
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Таблица 6 
Матрица БКГ продукции ООО «Кедр»

Те
мп

 р
ос

та
 р

ы
нк

а,
 % вы

со
ки

й

Трудные дети Звезды
1) Кедровый орех в скорлупе от-
борный;
2) Кедровые орешки очищенные.

1) Клюква сушенная;
2) Ядро кедрового орешка и цукаты;
3) Варенье из клюквы;
4) Брусника сушенная.

Это товары с низкой долей на 
рынке, но высоким темпом ро-
ста. Чтобы увеличить рыночную 
долю данной продукции требу-
ются большие усилия и затраты.

Квадрант представляет продукт с высокой долей на рынке и 
высокими темпами роста. Является ведущим продуктом пред-
приятия и требует значительных инвестиций для поддержания 
его дальнейшего роста. Со временем «звезды» могут превра-
титься в «дойных коров» (категория с высокой долей и низ-
кими темпами роста), если предприятие и дальше успешно 
удержит свою конкурентную позицию.

Собаки Дойные коровы

ни
зк

ий

1) Масло кедрового ореха;
2) Мёд таёжный

1) Брусника замороженная;
2) Варенье из брусники;
3) Ядро кедрового ореха в мёде.

Низкая рыночная доля и низкие 
темпы роста. Сокращение объё-
мов производства данных видов 
продукции, возможно полный 
вывод их из производства. 

Являются единицами с высокой долей рынка, но низким тем-
пом развития. Даже «дойные коровы» рано или поздно стано-
вятся «собаками». Но перед этим необходимо вытянуть из них 
максимальный размер прибыли, для чего необходимо прово-
дить акции и распродажи, искать новые каналы сбыта.

низкая высокая
относительная доля рынка

Таблица 7
Прогнозный баланс ООО «Кедр»

Показатели 2022 г.
Прогноз Изменение (+/-), 

тыс. руб.2024 г. 2025 г. 2026 г.
АКТИВ     
1. Внеоборотные активы 33252 33252 35920 36314 3062
2. Оборотные активы 19480 28965 30715 37780 18300
Запасы 8206 14567 15094 21543 13337
Дебиторская задолженность 10477 12398 12641 11907 1430
Денежные средства 796 2000 2980 4330 3534
БАЛАНС 52732 62217 66635 74094 21362
ПАССИВ     
3. Капитал и резервы 538 10398 23868 29634 29096
4. Долгосрочные обязательства 15945 17000 17000 19324 3379
5. Краткосрочные обязательства 36248 34819 25767 25136 -11112
БАЛАНС 52732 62217 66635 74094 21362

В результате реструктуризации второго 
раздела баланса, путем увеличения запа-
сов за счёт увеличения объемов реализации 
продукции, структура оборотных средств 
будет близка к оптимальной. Доля денеж-
ных средств составит 11,5% – что говорит 
о наращивании данного вида актива. Доля 
запасов составит 57%. Сократится доля де-
биторской задолженности и составит 31,5%.

Предложенные мероприятия положи-
тельно скажутся на платежеспособности 
предприятия. На 2026 год все коэффици-
енты будут соответствовать оптимальным 
значениям. Предприятие сможет погасить 
20% срочных обязательств за счёт име-
ющихся у него денежных средств, 71% 
за счет денежных средств и дебиторской 
задолженности. 
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Таблица 8
Прогноз платежеспособности ООО «Кедр»

Показатели Оптимальное 
значение 2022 г.

Прогноз Изменение 
(+/-)2024 г. 2025 г. 2026 г.

Коэффициент абсолютной ликвидности более 0,2 0,022 0,06 0,12 0,20 0,18
Коэффициент срочной ликвидности более 0,7-0,8 0,31 0,41 0,61 0,71 0,40
Коэффициент текущей ликвидности 1,5-2 0,54 0,83 1,19 1,50 0,96

Таблица 9
Прогноз эффективности использования запасов ООО «Кедр»

Показатели 2022 г.
Прогноз Изменение 

(+/-)2024 г. 2025 г. 2026 г.
Выручка от продажи, тыс. руб. 20167 25123 35456 42203 22036
Себестоимость, тыс. руб. 13414 19720 27756 34615 21201
Запасы, тыс. руб. 8206 14567 15094 21543 13337
Число дней 360 360 360 360 -
Период оборота запасов, дни 220 265 216 208 -12
Коэффициент оборачиваемости запасов, раз 1,63 1,35 1,66 1,73 0,10
Эффективность оборачиваемости запасов, тыс. руб. -39104,2 3140,4 -4825,9 -937,8 -

Коэффициент текущей ликвидности до-
стигнет нижней границы 1,50 п.п. ООО «Кедр» 
станет платежеспособным (таблица 8).

Прогноз эффективности использования 
запасов показал, что, начиная с 2025 года 
произойдёт сокращение периода оборота 
запасов до 216 дней и увеличится коэффи-
циент оборачиваемости, что приведет к вы-
свобождению средств в размере 4825,9 тыс. 
руб., к 2026 году сумма высвобожденных 
средств составит 937,8 тыс. руб. Несмотря 
на увеличение размера запасов, произойдет 
сокращение периода их оборота (таблица 9).

Заключение
Таким образом, предложенные меропри-

ятия направленные на повышение эффек-
тивности управления запасами, а именно 
изменение структуры запасов, ускорение 
их оборачиваемости за счет увеличения 
объема реализованной продукции позволят 
достичь оптимального размера запасов, со-
ответственно эффективность управления за-
пасами повыситься. 

Расчеты показали, что все предложен-
ные мероприятия оказывают положитель-
ный эффект.
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