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Аннотация. В статье впервые представлен новый формализованный подход к проектированию опти-
мальной складской сети как составной части логистической инфраструктуры системы распределения. 
Предлагаемая процедура проектирования или реорганизации складской сети основывается на дости-
жении целей и задач, определяемых логистической стратегией, разработанной на основе корпоратив-
ной стратегии компании. Реализация процедуры проектирования разработана с учетом распределения 
функций исполнителей проекта.
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Annotation. The paper introduces a new formalized approach to the procedure of designing an optimal 
warehouse network as a part of the logistics infrastructure of the distribution system. The proposed procedure 
of design or reorganization of a warehouse network is based on the achievement of goals and objectives, 
defined by the logistics strategy developed through the company's corporate strategy. Implementation of the 
design procedure was developed taking into account the distribution of functions of the project executors.
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Современный рынок производства 
и торговли товарами народного 

потребления (FMCG), а также рынок 
логистических услуг характеризуют-
ся высоким уровнем конкуренции. 
При этом для получения конкурент-
ных преимуществ компании все чаще 
делают ставку на реализацию логис-
тических стратегий, позволяющих в 
зависимости от интересов бизнеса 
добиваться не только оптимизации 
издержек, обеспечивающих мини-
мальные цены, но и обеспечивать 
необходимый уровень сервиса, в час-
тности доступность товарных запасов. 
С этой целью все большее количест-
во отечественных компаний создает 

систему распределения на базе собс-
твенной логистической инфраструк-
туры (с учетом арендуемых складских 
мощностей и транспортных средств) 
или смешанной – с частичным при-
влечением услуг логистических про-
вайдеров. Например, все крупные 
игроки на рынке розничной торгов-
ли расширяют сеть магазинов за счет 
как интенсивного, так и экстенсивно-
го роста, наращивая логистическую 
инфраструктуру и в первую очередь 
создавая разветвленную складскую 
сеть. Так, один из лидеров сетевой 
розницы, компания «Магнит», имею-
щая свыше 9000 магазинов, располо-
женных более чем в 2000 населенных 

пунктах России, имеет собственную 
складскую сеть. «Магнит» в 2014 г. 
планировал строительство 5 распре-
делительных центров. 
Прямые конкуренты компании «Маг-
нит» – «Х5 Retail Group» и «Дикси», 
имеющие значительное число мага-
зинов, также делают ставку на разви-
тие разветвленной складской сети. 
По  данным исследований Russian 
Expert.ru, компания «Х5 Retail Group» 
насчитывает более 30 распредели-
тельных центров, снабжающих свыше 
5000 магазинов.
Для построения такой сложной систе-
мы распределения и входящей в нее 
складской сети необходимы новые 
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организационно-методические под-
ходы, позволяющие проектировать 
оптимальную сеть распределения с 
учетом специфических особенностей 
региональных рынков, максимально 
соответствующую целям корпоратив-
ной стратегии и особенностям вы-
бранной бизнес-модели.
Складская сеть как часть логистичес-
кой инфраструктуры компании явля-
ется основой системы распределения, 
и ее проектирование ориентируется 
на достижение основных целей сети 
распределения. В разных регионах 
сбыта она может иметь склады с раз-
личным функциональным назначени-
ем (рис. 1).
Складскую сеть в широком смысле 
можно рассматривать как макро-
логистическую систему, т.е. структу-
рированную экономическую систе-
му, состоящую из взаимосвязанных  
элементов, совокупность которых, а 
также границы и задачи их функцио-
нирования объединены целями сис-
темы распределения компании.
Общее складское хозяйство компа-
нии на макроуровне (в различных ре-
гионах сбыта) состоит из отдельных 

элементов  – складских хозяйств. 
В свою очередь каждый склад и об-
служивающая его инфраструктура 
составляют складское хозяйство на 
микроуровне, входящее в общее 
складское хозяйство компании как 
основы логистической системы рас-
пределения на макроуровне. Форми-
рование оптимальной складской сети 
является одной из ключевых стратеги-
ческих проблем, актуальность кото-
рой возрастает, как правило, в связи 
с изменением внешних условий рын-
ка или стратегических направлений 
в деятельности компании. Необхо-
димость проектирования складской 
сети чаще всего становится ответной 
реакцией на изменение корпора-
тивных или логистических стратегий 
компании, а также стратегических 
инициатив со стороны маркетинга. 
Особенно часто это происходит при 
реализации маркетингом стратегий 
охвата рынка и выборе интенсивного 
распределения, а также при стратегии 
выхода на новые регионы сбыта или 
увеличения объемов продаж. Мето-
дология построения складской сети и 
оптимального складского хозяйства, 

как и всей сети распределения, пре-
дусматривает четко определенную 
последовательность действий [2].
Процедура проектирования или ре-
организации действующей складс-
кой сети является наиболее сложным 
вопросом в процессе выполнения 
проекта. Реализация процедуры 
основывается на целях и задачах, 
определяемых логистической стра-
тегией, разработанной на основе 
корпоративной и функциональных 
(маркетинговой, производственной) 
стратегий компании. Именно логис-
тическая стратегия является отправ-
ной точкой при определении гло-
бальных и локальных целей и задач, 
стоящих перед проектируемой сетью 
распределения, а значит, и складской 
сети. Достижение их позволяет опре-
делить ключевые критерии оптими-
зации функционирования складской 
сети, обозначить диапазон ограни-
чений, связанных с требованиями 
клиентов, возможностями компании 
и конкурентной средой на рынке сбы-
та. Логистическая стратегия, принятая 
компанией, становится основой при 
проектировании складской сети как 

Рисунок 1. Пример складской сети компании
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составной части логистической ин-
фраструктуры системы распределе-
ния. Частная задача проектирования 
сети – реорганизация складской сети. 
При этом процедура проектирова-
ния при реорганизации складской 
сети требует проведения предвари-
тельного анализа уже существующей 
сети [1].
Процедура проектирования (или ре-
организация) оптимальной склад-
ской сети как части логистической 
инфраструктуры сети распределения 
основывается на методологии управ-
ления проектами [3]. Для реализа-
ции проекта складской сети требует-
ся подобрать команду исполнителей 
проекта, определить структуру про-
екта, построить график проведения 
проектных работ.
При разработке проекта складской 
сети проектировщики готовят не-
сколько конкурентоспособных вари-
антов проектных решений. Конку-
рентоспособными вариантами будут 
признаваться те, которые укладыва-
ются в уровень необходимых огра-
ничений и в диапазон установленных 
показателей. Именно эти варианты 
в дальнейшем будут рассматривать-
ся экспертами при выборе наиболее 
рационального (оптимального) вари-
анта. Анализ и оценка предлагаемых 
решений должны предусматривать 
анализ и оценку альтернативных ва-
риантов, анализ чувствительности, 
анализ по выявлению лучшего ва-
рианта системы по оценке логисти-
ческих издержек и эффективности 
каждого варианта, а также оценку 
рисков, связанных с его созданием 
и реализацией. На практике проек-
тировщики с этой целью определяют 
основные показатели, характеризу-
ющие особенности каждого вариан-
та. Оценку предлагаемых вариантов 
проектных решений и выбор опти-
мального варианта осуществляют эк-
сперты. В их качестве, как правило, 

выступают представители службы ло-
гистики компании заказчика или при-
глашенные независимые эксперты, не 
относящиеся ни к заказчику, ни к раз-
работчику. При экспертизе оценивают 
проектные решения, включая анализ 
чувствительности системы к измене-
ниям внешних и внутренних факто-
ров, и устанавливают основные коли-
чественные и качественные отличия 
предлагаемых вариантов проекта. По 
результатам выбора (представителя-
ми компании) для предлагаемого ва-
рианта проектировщики определяют 
необходимые затраты и ресурсы для 
его реализации, готовят всю необхо-
димую документацию и разрабаты-
вают определенные рекомендации 
по внедрению проекта. В завершение 
разрабатывается план реализации 
проекта, включающий план внедре-
ния, график мероприятий по реали-
зации и определению показателей и 
возможных отклонений результатов 
внедрения.
Для описания более полной процеду-
ры создания оптимальной складской 
сети рассмотрим вариант реоргани-
зации уже существующей складской 
сети из-за снижения эффективности 
ее функционирования. 

Реализация проекта 
проектирования  
(или реорганизации) 
оптимальной складской сети

1. Определение системных целей 
(глобальных и локальных) на ос-
нове утвержденной логистической 
стратегии компании и задач, стоя-
щих перед складской сетью в сис-
теме распределения.
При выборе стратегий, стоящих пе-
ред складской сетью компании как 
части ее логистической инфраструк-
туры, необходимо ориентироваться 
на интересы принятой логистической 
стратегии и цели, определенные для 

всей сети распределения. При этом со 
стороны логистики необходимо учи-
тывать ряд основных факторов, влия-
ющих на принятие решений:
	 имеющаяся логистическая инф-

раструктура компании и ее по-
тенциальные возможности, ори-
ентированные на выполнение 
поставленных целей перед всей 
сетью распределения;

	 анализ востребованности логис-
тических услуг со стороны клиен-
тов и требования, предъявляемые 
потребителями к логистическому 
сервису;

	 анализ конкурентной среды с по-
зиции реализации логистических 
услуг (предоставляемый перечень 
услуг и их тарифная сетка);

	 география клиентской базы и ос-
новные типы потребителей с учетом 
частоты поставок, требований к вы-
полнению заказа (ассортиментный 
перечень и размер партии);

	 предложения рынка логистичес-
ких услуг в каждом регионе сбыта, 
обеспечивающие возможность ра-
ционального выбора «инсорсинг-
аутсорсинг» и т.д.

Обязательным условием определе-
ния системных задач и поставленных 
целей является измеримость, позво-
ляющая в дальнейшем объективно 
оценить итоги их реализации. Выдви-
гаемые цели и задачи должны быть 
ориентированы на результат и иметь 
количественную или качественную 
оценку для определения степени их 
достижения. Если в качестве задачи 
выдвинуть сокращение цикла выпол-
нения заказа, сразу устанавливает-
ся временная величина (в часах или 
в процентах). При постановке задачи 
сокращения уровня товарных запа-
сов в сети фиксируется конкретная 
величина их уровня (в процентах), 
на которую необходимо выйти в ре-
зультате реорганизации складской 
сети. Конкретные величины устанав-
ливаются и при определении крите-
риев эффективности по каждой цепи 
поставок, исходящей от конкретного 
склада складской сети. 
Необходимость определения коли-
чественной величины устанавливае-
мых критериев эффективности зна-
чительно облегчает процесс оценки 
и дает более адекватную характерис-
тику анализируемой системы. На-
пример, определяя отпускную цену 
реализуемой продукции, поставщик 
исходит из величины себестоимости 
товара и логистических затрат на вы-

Складскую сеть в широком смысле можно 
рассматривать как структурированную 
экономическую систему, состоящую 
из взаимосвязанных элементов, совокупность 
которых, а также границы и задачи их 
функционирования объединены целями 
системы распределения компании.
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полнение заказа, принятой ценовой 
политики и уровня предполагаемой 
прибыли. При этом цена продукции 
должна устанавливаться с учетом кон-
курентной среды. Основываясь на 
этом, компания определяет уровень 
логистических затрат в цене реализу-
емого товара и устанавливает их как 
ограничение – предельную величину 
затрат при продвижении товара до 
потребителя. Увеличение логистичес-
ких затрат может привести к необхо-
димости повышения цены на товар, 
что в свою очередь негативно отра-
зится на его конкурентоспособности.
2. Анализ и оценка деятельнос-
ти действующей складской сети 
в системе распределения:

2.1. Определить технику и мето-
ды проведения анализа складской 
сети как составной части системы 
распределения.
2.2. Проанализировать возмож-
ности существующей складской 
сети в системе распределения и 
организационной структуры управ-
ления распределением компании.

Для получения объективной оценки 
функционирования складской сети, 
анализ не должен ограничиваться 
только складской сетью. Он должен 
охватывать деятельность всей систе-
мы распределения, включая адми-
нистративную надстройку сети рас-
пределения. Не секрет, что ошибки в 

управлении или в организационной 
структуре управления компании мо-
гут привести к серьезным конфликтам 
и проблемам в деятельности любого 
структурного подразделения и отра-
зиться на качестве выполнения биз-
нес-процессов.
	 Анализ эффективности основных 

логистических функций, выполня-
емых отделами и подразделени-
ями компании в системе распре-
деления при управлении общим 
складским хозяйством (складской 
сетью).

	 Анализ степени удовлетворен-
ности внутренних потребителей и 
внешних клиентов компании ка-
чеством логистического сервиса 
в системе распределения и склад
ской сетью в частности. 

	 Анализ степени рациональности 
использования финансовых, ма-
териальных и трудовых ресурсов 
при выполнении функций распре-
деления товарных потоков в рам-
ках складской сети при снабжении 
клиентской базы. 

	 Анализ общих затрат, связанных 
с функционированием складс-
кой сети, с учетом логистических 
издержек (по видам деятельнос-
ти). 

	 Анализ существующих конфликт-
ных ситуаций между подразделе-
ниями компании по логистическим 

параметрам и перекрестным функ-
циям при управлении логистичес-
кими процессами в системе рас-
пределения, включая складскую 
сеть.

	 Анализ эффективности документо-
оборота, относящегося к деятель-
ности складской сети.

	 Анализ рационального распреде-
ления товарных запасов в складс-
кой сети распределения.

	 Анализ состояния и планирования 
потребности и управления товар-
ными запасами. 

	 Анализ состояния складского хо-
зяйства, транспорта и других ло-
гистических инфраструктурных 
подразделений в сети распределе-
ния.
2.3. Оценить необходимость реор-
ганизации складской сети.

  Определение проблем, изме-
нивших эффективность складской 
сети.
B. Анализ причин (внешних и внут-
ренних), повлиявших на измене-
ния деятельности складской сети 
(снижение эффективности).
C.  Определение необходимости 
реорганизации складской сети.

По материалам, полученным в резуль-
тате анализа, оценивают возможность 
достижения поставленных целей в 
рамках существующей складской сети 
или подтверждают необходимость 
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ее реорганизации (проектирования). 
С этой целью оценивают полученные 
показатели деятельности складской 
сети в соответствии с установленными 
критериями эффективности. Опреде-
ляют их отклонения и причины, при-
ведшие к изменению эффективности. 
На основе анализа причин (внешних и 
внутренних), повлиявших на измене-
ния деятельности системы (снижение 
эффективности) и оценки эффектив-
ности существующей сети распределе-
ния принимаются решения:
а) устранить имеющиеся причины, 
снижающие эффективность сети рас-
пределения, за счет совершенство-
вания организации применяемых 
процессов без реорганизации сущес-
твующей складской сети;
б) провести реорганизацию действу-
ющей складской сети;
в) если принимается решение, свя-
занное с необходимостью реоргани-
зации складской сети, служба логис-
тики должна подготовить основные 
требования к проектированию склад-
ской сети как составной части ло-
гистической инфраструктуры сети 
распределения компании (технико-
экономическое обоснование).
3. Определение ограничений, на-
кладываемых на деятельность 
вновь создаваемой (реорганизуе-
мой) складской сети. 
Ограничения чаще всего касаются ус-
ловий функционирования всей логис-
тической инфраструктуры компании, 
в том числе складской сети, и связаны 
они, как правило, с уже имеющимися 
и инвестиционными ресурсами. Под 
ограничения могут попадать и другие 
ресурсы, продиктованные возможнос-
тями компании: трудовые, техничес-
кие, информационные и т.д.
4.  Определение системы показа-
телей и критериев эффективности 
проектируемой складской сети.
Критерии эффективности складской 
сети должны исходить из постав-
ленных целей и задач, стоящих пе-
ред всей системой распределения, 
а также требований клиентов к их 
обслуживанию. Ключевые показате-
ли должны охватывать оценку затрат, 
связанных с функционированием 
складской сети, использование ло-
гистических активов, реализацию 
требований клиентов по выполнению 
заказов и т.д.
5. Анализ возможностей имею-
щихся ресурсов в рамках действу-
ющей складской сети распределе-
ния для достижения установленных 

критериев оптимизации (за счет 
улучшения организации процесса, 
повышения производительности и 
других потенциалов, не затрагива-
ющих принципиальные изменения 
действующей складской сети распре-
деления).
6. Определение основных воз-
можных направлений реорганиза-
ции действующей складской сети, 
обеспечивающих ее эффектив-
ность.
Снижение эффективности действу-
ющей складской сети не всегда тре-
бует изменения ее конфигурации, 
строительства новых складов или 
изменений их дислокации. Иногда 
проблема повышения эффективности 
складской сети связана с вопросами 
организационного, технологического 
характера или технического переос-
нащения складов. Например, повы-
шения уровня обслуживания, сниже-
ния затрат (разово) или устранения 
излишних издержек (сокращение 
переменных издержек), сокращения 
времени цикла заказа, повышения 
производительности логистической 
инфраструктуры можно добиться за 
счет использования современных тех-
нологических решений на складе или 
благодаря внедрению информацион-
ных систем.
Но иногда требуется проведение ре-
организации всей складской сети. 
Она может охватывать разные уров-
ни: от проектирования новой склад-
ской сети распределения с исклю-
чением (продажей) имеющихся 
элементов логистической инфра-
структуры или, наоборот, включени-
ем в нее существующих элементов 
(например, одного или нескольких 
действующих складов) до изменения 
технологий товародвижения в конк-
ретных цепях поставки. На практике 
реорганизация чаще всего связана 
с изменениями именно конкретных 
складов логистической инфраструк-
туры. Например, строительством но-
вого склада, отказом от конкретного 
склада в связи с переходом в данном 
регионе к услугам логистического 
провайдера, изменением функци-
онального назначения конкретного 
склада в конкретном регионе, внед-
рением современной информацион-
ной системы, обеспечивающей еди-
ное информационное пространство, 
на уровне всей компании, охватывая 
все складское хозяйство.
7. Планирование объемов продаж. 
Определение перспективных гру-

зопотоков (товарооборота) по вы-
деленным рынкам сбыта. 
На основе проведенного прогнози-
рования спроса по регионам сбыта 
планируются объемы продаж и рас-
считываются перспективные грузопо-
токи, проходящие через складскую 
сеть. 
Прогнозирует спрос при ориентации 
на стратегический уровень прогноза 
и определяет потенциальные рын-
ки сбыта служба маркетинга. Однако 
разработчики проекта должны кон-
тролировать выполнение прогноза, 
так как возможная ошибка может 
привести к катастрофическим пос-
ледствиям при создании логистичес-
кой инфраструктуры и конкретных 
складов как ее основных элементов.
Расчет грузопотоков проводится по 
каждому региону с учетом типов кли-
ентов.

7.1. Анализ и оценка использова-
ния действующей складской сети и 
конкретных цепей поставок в рам-
ках предлагаемых направлений 
реорганизации. 
7.2. Определение имеющихся ре-
сурсов для реализации поставлен-
ных задач перед проектируемой 
складской сетью.

8. Сегментирование рынков сбыта 
по регионам обслуживания склад-
ской сетью с учетом установлен-
ной компанией политики обслу-
живания клиентов.

8.1. Определение регионов снаб-
жения.

Выделенные маркетингом потенци-
альные регионы сбыта объединяются 
логистикой в конкретные сегменты-
кусты снабжения для создания склад-
ской сети по обслуживанию клиентов. 
Регионы снабжения как совокупность 
регионов сбыта обслуживается с од-
ного склада.

8.2. Определение уровня товар-
ных запасов (в днях) клиентов и 
частоты поставки.

Именно эти показатели являются оп-
ределяющими при расчете необхо-
димой мощности и площади скла-
да, с которого будет осуществляться 
снабжение клиентов.

8.3. Формирование стандартов  
обслуживания для каждого типа 
клиента и регионов сбыта.

На стратегическом уровне при про-
ектировании складской сети наилуч-
шим показателем, на который можно 
ориентироваться при обслуживании 
клиентов, является время исполнения 
заказа.
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9. Выбор моделей и методов при 
решении задач в рамках проекти-
рования складской сети. 
10.  Формализация целей и ог-
раничений для проектируемой 
складской сети. 
11.   Разработка оптимальной 
складской сети в рамках проекти-
руемой системы распределения. 

11.1. Определение оптимально-
го числа складов во всех регионах 
обслуживания.
11.2. Определение функциональ-
ного назначения складов по регио
нам и их взаимосвязь в системе то-
вароснабжения.
11.3. Определение мест располо-
жения складов в регионах.
11.4. Выбор оптимальной страте-
гии складирования запасов (форм 
собственности склада).

Решение вопроса о выборе стратегии 
складирования запасов с учетом при-
нятых ограничений и установленных 
критериев. Возможен выбор комбина-
ций различных стратегий складирова-
ния запасов или одного из вариантов:
	 использование собственных скла-

дов;
	 использование складских услуг ло-

гистического посредника;
	 аренда складских мощностей.

11.5.  Создание единой для ком-
пании системы товароснабжения 
в складской сети.

12. Выбор транспортного средства 
для доставки внутри складской 
сети и по клиентской базе.
При выборе транспортных средств 
на каждом отрезке цепи поставки 
(от склада до склада и со склада до 
потребителя) необходимо учиты-
вать выбранный вид товароносителя, 
размеры партии поставки, дальность 
расстояния (длина пробега), геогра-
фию потребителей, наличие погрузо-
разгрузочной рампы и технических 
средств у клиентов, условия хранения 
товара при перевозке. Выбор транс-
портного средства должен обеспечи-
вать максимальное использование 
его по нормативной грузоподъемнос-
ти или грузовместимости.
13. Разработка оптимальных 
маршрутов доставки клиентам.
14. Обеспечение единого инфор-
мационного пространства в склад-
ской сети:

14.1. Создание единой информа-
ционной системы для всех скла-
дов в складской сети. Выбор ра-
циональной информационной 
системы.

14.2. Налаживание документообо-
рота.

15. Выбор оптимального варианта 
складской сети: 

15.1.  Разработка конкурентоспо-
собных вариантов складской сети. 
15.2. Проверка ограничений (из-
меряемых), накладываемых на 
деятельность складской сети, в со-
ответствии с установленными тре-
бованиями.
15.3. Определение величины клю-
чевых показателей по каждому 
варианту и сравнение их с задан-
ными критериями оценки, продик-
тованными установленными целя-
ми и задачами, стоящими перед 
складской сетью исходя из реали-
зации логистической стратегии.

Для более полной оценки разрабо-
танных вариантов складской сети це-
лесообразно использовать интеграль-
ную систему оценки с максимальным 
числом показателей. Иногда компа-
ния считает, что целесообразно огра-
ничиться только ключевыми показа-
телями. В этом случае, ориентируясь 
на анализ конкурентной среды и при-
нятую политику обслуживания, для 
сравнения предлагаемых решений 
определяют конкретные величины 
ключевых показателей. В их состав 
могут входить:
	 затраты на содержание складской 

сети;
	 оптимальный размер товарных 

запасов, обеспечивающий необ-
ходимый уровень обслуживания в 
каждой цепи поставки;

	 логистические издержки в сети 
распределения при формирова-
нии новой складской сети, связан-
ные с реализацией стратегии;

	 время выполнения заказа клиен-
тов (по этапам его выполнения) 
на каждом складе и в среднем по 
складской сети;

	 время реакции на изменение заказа 
клиентов и сроков его выполнения.

16. Оценка деятельности разрабо-
танных вариантов складской сети.
17. Выбор оптимального варианта 
складской сети.

Для более полной оценки разработанных 
вариантов складской сети целесообразно 
использовать интегральную систему оценки 
с максимальным числом показателей.
	

18.  Определение общих затрат, 
связанных с реализацией опти-
мального варианта складской сети. 
При оценке проектируемых вариан-
тов складской сети может быть ис-
пользован показатель общих затрат, 
связанных с реализацией конкретно-
го варианта, рассчитанного как сумма 
единовременных затрат на реализа-
цию самого проекта и эксплуатацию 
проектируемой складской сети в сети 
распределения.
Основные единовременные инвес-
тиции включают затраты, связанные 
с созданием новой складской сети 
(или всей логистической инфраструк-
туры):
	 складской сети: проектирование и 

строительство всех складских объ-
ектов, их технического оснащения, 
а также инфраструктуры;

	 информационные системы: ком-
пьютеры, сетевое оборудование и 
программное обеспечение. 

В тех случаях, когда компания прибе-
гает к услугам логистических провай-
деров, в величину затрат входят все 
расходы, связанные с оплатой логис-
тических услуг. 
19. Реализация предлагаемых ре-
шений по проектированию (или 
реорганизации) складской сети.
20. Организация мониторинга и 
контроля деятельности складской 
сети. 
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