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В цепях поставок любой организации
бизнеса существует риск возникновения
бракованной продукции и возвратных по#
токов. Такую продукцию невозможно про#
дать по заявленной продавцом цене по
причине утраты потребительской ценнос#
ти. Причинами возникновения брака и ут#
раты потребительской ценности могут
быть повреждения товара в результате
транспортировки, некачественной грузо#
переработки и несоблюдении условий
хранения; выявленные дефекты  после
продаж или истекший срок годности. Та#
кой товар образует возвратный поток в
цепи поставки (ЦП). В распределительных
сетях, торгующих электроникой, брако#
ванная продукция достигает 10% от об#
щего товарооборота и возвращается от
точек продаж в центры восстановления
ценности (сервисные центры) или уничто#
жается. Брак появляется по причине
чувствительности бытовой, компьютер#
ной и другой электронной техники к каче#
ству транспортировки и грузопереработ#
ки. В пищевой промышленности эта циф#
ра достигает 20% по причинам истечения
срока годности, повреждения упаковки
вследствие некачественной транспорти#
ровки или грузопереработки. 

Управление возвратными потоками бра#
кованной продукции связано со значитель#
ными затратами в части замороженных
оборотных средств и логистических издер#
жек торговых компаний, которые сущест#
венно влияют на операционную прибыль.  

Для управления потоками бракованной
продукции в ЦП компании необходимо ре#
шить две связанные задачи: 

уменьшение объема бракованной
продукции и, соответственно, объема
возвратного материального потока;

частичный возврат потребительской
ценности бракованной продукции и обс#
луживание возвратного потока с мини#
мальными логистическими затратами. 
Актуальность уменьшения объема бра#

кованной продукции в ЦП можно показать
с помощью модели операционной прибы#
ли торговой компании с разными показа#
телями объема бракованной продукции.
Рассмотрим в качестве примера ситуа#
цию, в которой брак составил 9% от обще#
го объема товара, предназначенного для
продаж (рис. 1). 

В приведенном примере за определен#
ный период времени из 10 000 ед. товара
было продано 9100 единиц товара по цене
40 ден. ед. Постоянные издержки соста#
вили 100 000 ден. ед. Средние перемен#
ные издержки на единицу продукции сос#
тоят из закупочной стоимости и логисти#
ческих затрат на единицу продукции и
составляют 20 ден. ед.  Переменные изде#
ржки на обслуживание единицы бракован#
ной продукции составляют 2 ден.ед. Опе#
рационная прибыль составила 62 200
ден.ед. Легко показать, что при уменьше#
нии уровня бракованной продукции с 9%
до 7% операционная прибыль увеличива#
ется на 13,5% или на 8 400 ден. ед., а ес#
ли брак будет отсутсвовать вообще, то
операционная прибыль возрастет на
60,77% и составит 100 000 ден.ед. Однако
достижение нулевого уровня бракованно#
го товара сопряжено с высокими и иногда
неоправданными затратами на соответ#
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ствующее оборудование, систему контро#
ля качества или не соответствует  уровню
логистического обслуживания,  требуемо#
му целевыми потребителями. 

Расчеты по модели операционной при#
были показывают, что уменьшение брако#
ванной продукции и возвратных потоков в
ЦП компании позволяет существенно уве#
личить операционную прибыль. В свою
очередь, наличие в ЦП высокого уровня
бракованного товара ведет к следующим
негативным последствиям:

падение имиджа компании по при#
чинам продаж бракованного товара
потребителям;

замораживание оборотных средств в
больших объемах бракованного товара;

увеличение логистических издер#
жек на обслуживание возвратных пото#
ков в логистической сети компании;

затоваривание полезных складских
площадей на неопределенный срок

бракованной продукцией, сокращение
полезной складской площади под хра#
нение кондиционного товара. 

Для решения задач управления возв#
ратными потоками и бракованной продук#
цией в ЦП торговой компании необходимо
рассмотреть затратную часть процесса
восстановления потребительской ценнос#
ти товара. Здесь можно выделить нес#
колько ситуаций:

1) затраты на восстановление потреби#
тельской ценности бракованного товара
ниже общей суммы наценки;

2) затраты на восстановление потреби#
тельской ценности бракованного товара
выше общей суммы наценки, но ниже се#
бестоимости продукции, включая логис#
тические издержки на обслуживание и
процессы утилизации;

3) затраты на восстановление потреби#
тельской ценности бракованного товара
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Рис. 1. Модель операционной прибыли торговой компании с объемом бракованной
продукции 9% от общего объема товара, предназначенного для продаж.
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выше себестоимости продукции, включая
логистические издержки на обслуживание
и процессы утилизации.

Ситуация 1. Затраты на восстановле#
ние потребительской ценности бракован#
ного товара ниже общей суммы наценки.
Согласно предложенной нами классифи#
кации данный бракованный товар отно#
сится к категории А1. Наглядным приме#

ром является ремонт бракованной доро#
гостоящей бытовой техники, добавочная
стоимость восстановления которой мо#
жет быть меньше суммы наценки, что ве#
дет к получению дополнительной прибыли
при продаже без изменения конечной це#
ны продажи (рис. 2).  

Эта ситуация характерна для ремонта
бракованного товара в сервис#центрах,
переупаковка и возврат товара в прямой

Рис. 2. Сравнение структуры потребительской ценности и потребительской стоимости на
единицу продукции

1 Терентьев П.А. Особенности управления возвратными потоками в распределительных сетях
торговых компаний // Логистика сегодня, 2005, №3, с.. 
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поток продаж. Возможна продажа брака с
уценкой без восстановления потреби#
тельской ценности. Примером могут быть
царапины на корпусе аудио или видео тех#
ники и продажа с уценкой (с учетом дан#
ного вида брака).  

Ситуация 2. Затраты на восстановле#
ние потребительской ценности бракован#
ного товара выше общей суммы наценки,
но ниже себестоимости продукции, вклю#
чая логистические издержки и затраты
утилизации. Согласно указанной выше
классификации данный бракованный то#
вар относится к категории B или С.

В данной ситуации востановление
потребительской ценности бракованно#
го товара несет убыток в размере N (см.
Ситуация 2, рис 2). Также необходимо
отметить, что  если отказаться от затрат#
ного процесса востановления потреби#
тельской ценности данного бракованно#
го товара, потери составят сумму, рав#
ную себестоимости продукции (Т), вклю#
чая логистические издержки на обслу#
живание прямого товарного потока, зат#
раты на хранение бракованного товара и
издержки утилизации или уничтожения

(обслуживание возвратного потока). По#
этому восстановление потребительской
ценности позволит продать товар по це#
не равной P при убытках, составляющих
величину N, в отличие от больших убыт#
ков на величину Т+F+DP при отказе от
восстановления потребительской цен#
ности бракованного товара. С целью ми#
нимизации потерь необходимо принятие
решения о восстановлении потреби#
тельской ценности товара, которое це#
лесообразно при выполнении следую#
щих условий: 

N < T+F+DP, или 
Z < Т+P#T+F+DP, где

Z – затраты на восстановление ценнос#
ти бракованного товара,

Т – себестоимость продукции, включая
логистические издержки на обслуживание
прямого товарного потока,

(P#T)  – сумма наценки,
N – убытки при продаже восстановлен#

ного бракованного товара,
DP – стоимость процессов утилизации

/ уничтожения бракованного товара,
F – другие издержки (экспертиза бра#
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кованного товара и присвоение ему кате#
гории брака, стоимость хранения, транс#
портировки и грузопереработки возврат#
ного потока).

Проведя несложные арифметические
преобразования получаем условие, при
котором выгодно, с точки зрения миними#
зации потерь, восстанавливать потреби#
тельскую ценность бракованного товара:

Z < P+F+DP.

Необходимо отметить, что стоимость
хранения бракованного товара имеет пря#
мо пропорциональную зависимость от
времени и возрастает при увеличении
сроков хранения на складе. 

Ситуация 3. Затраты на восстановление
потребительской ценности бракованного
товара выше себестоимости продукции,
включая логистические издержки на обслу#
живание и процессов утилизации. Согласно
нашей классификации данный бракованный
товар относится к категории D.

Примером данной ситуации могут
стать пищевые продукты с поврежденной
упаковкой, бракованные компоненты ав#

томобилей, компьюторов и т.д. Всем этим
товарам свойствены более высокие зат#
раты на востановление потребительской
ценности относительно вложенных в про#
дукт оборотных актовов, логистических
издержек на обслуживание и процессов
утилизации. Таким образом, выполняется
неравенство:  

Z > P+F+DP.

Потери составят сумму вложенных в
продукт оборотных актовов, логистичес#
ких издержек на обслуживание товарного
потока и процессов утилизации (T+F+DP). 

В результате (для сетевого ритейлера)
мы получаем следующие логистические
цепи возвратных потоков в виде брака и
поврежденной продукции (рис. 3). 

Применяя методы востанновления
потребительской ценности бракованного
товара и управления возвратными пото#
ками, организация получает возможность
минимизаровать потери, а также позволя#
ет преобрести дополнительное конкуре#
нтное преимущество в виде отработанной
системы возвратных потоков собственной
продукции от контрагентов в ЦП. 




