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[bookmark: _Toc41826191]ВВЕДЕНИЕ
Выпускная квалификационная работа посвящена анализу деятельности компании «Age of Innocence», осуществляющей продажи детской обуви для девочек по всему миру через интернет. В работе проводится комплексный анализ рассматриваемой компании и рынка электронной коммерции, исследуются основные особенности логистики в интернет-торговле и разрабатываются рекомендации по совершенствованию деятельности по управлению цепями поставок, кроме того, производится экономическая оценка эффекта от их внедрения. 
Управленческая проблема, которую обозначила компания, заключается в высоких логистических затратах и отсутствии понимания, каким образом их можно уменьшить. Данная проблема особенно актуальна в условиях быстрого постоянного роста объема рынка интернет-торговли. Так, мировой рынок вырос на 18% за 2019 год[footnoteRef:1], что касается рынка России, то увеличиваются объемы как внутренней, так и трансграничной торговли за последние годы на 21-32% код к году[footnoteRef:2]. Кроме того, говоря о рынке интернет-торговли, эксперты отмечают особую значимость логистики для успешной деятельности онлайн-магазинов, так как именно от того, как построены процессы управления цепями поставок, зависит, сможет ли клиент получить товар в приемлемый для него срок и в нужном месте. Важную роль для потребителей играет цена товара и его доставки, поэтому снижение затрат «последней мили», а также затрат предыдущих этапов логистики может стать источником конкурентного преимущества. Этим обусловлен фокус работы на распределительную логистику компании и затраты, связанные с указанной группой процессов.  [1:  По данным исследования агентства DataInsight «Интернет-торговля России 2019», опубликованного в декабре 2019  http://datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce2019.pdf]  [2:  Аналитический отчет агентства АКИТ, июнь 2019, https://www.akit.ru/] 

Так как в России наблюдается стремительный рост числа интернет-магазинов, а также увеличение числа пользователей, постоянно совершающих онлайн-покупки, рассматриваемая в данной выпускной квалификационной работе тема особенно актуальна для игроков рынка электронной коммерции.
Объектом выпускной квалификационной работы является компания «Age of Innocence». Предмет исследования – система распределительной логистики компании «Age of Innocence».
Цель работы – выявить возможности снижения логистических затрат и разработать рекомендации по совершенствованию сбытовой логистики компании. 
Задачи, которые были сформулированы автором работы для достижения цели:
1. Изучить теоретические основы международной распределительной логистики.
2. Изучить мировые практики управления цепями поставок в сфере международной онлайн-торговли.
3. Определить факторы, влияющие на объем затрат на логистические операции.
4. Проанализировать и визуализировать первичные данные компании о существующих процессах, объемах продаж, направлениях, затратах на услуги контрагентов.
5. Определить проблемные зоны компании и выявить возможные сценарии действий по снижению логистических затрат и повышению конкурентоспособности.
6. Оценить эффект от внедрения каждого из предложенных сценариев и приоритизировать их.
Таким образом, в рамках работы планируется выявить причины высоких логистических затрат, проанализировать, насколько эффективно работает существующая система бизнес-процессов и сформулировать рекомендации для компании, направленные на снижение расходов на этапе «последней мили». Результаты выпускной квалификационной работы могут быть использованы компанией при проведении реструктуризации основных логистических процессов с целью снижения общих затрат, повышения качества обслуживания клиентов и быстроты реакции на изменения рыночной среды. 
Структура работы представлена тремя главами. В первой рассматриваются теоретические основы распределительной логистики, тренды и особенности логистики в интернет-торговле, а также способы оптимизации процессов и ключевые показатели эффективности системы. Затем во второй главе проводится анализ рынка интернет-торговли и определение положения компании «Age of Innocence», на основе обработки данных, предоставленных компанией, строится модель бизнес-процессов компании, а также определяются основные характеристики ее деятельности. В  последней главе выявлены и сформулированы основные рекомендации, как сократить расходы компании и повысить ее конкурентоспособность, каждая рекомендация детально описана и оценена с точки зрения ее финансовой эффективности, в заключение определена приоритетность внедрения предложений и описаны их основные риски.
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[bookmark: _Toc41826192]ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ РАСПРЕДЕЛИТЕЛЬНОЙ ЛОГИСТИКИ
1.1 [bookmark: _Toc41826193]Задачи логистики и способы оптимизации логистических процессов 
Основной целью данного раздела является выявление проблемных зон управления цепями поставок на основе рассмотрения основных концепций и подходов к тому, какие операции относятся к логистике, и что может являться источником издержек. При этом фокус сделан на теоретические вопросы распределительной логистики, а также клиентского сервиса, так как на основе интервью с менеджерами компании и предварительного анализа данных о продажах, было выдвинуто предположение, что особенно высокие издержки приходятся на эти две сферы.
Принято считать, что к логистике или управлению цепями поставок (supply chain management) относятся следующие виды деятельности: прогнозирование спроса, закупки, обработка материалов, складирование, управление товарно-материальными запасами, планирование производства, производственная упаковка, управление транспортировкой, размещение логистических объектов, обслуживание клиентов, управление заказами и другое.[footnoteRef:3] [3:  Книга «Современная логистика» Пол Р. Мэрфи-мл., Дональд Ф. Вуд, Издательский дом «Вильямс», Москва, 2017. Глава 1. Логистика и цепь поставок, стр. 56] 

Таким образом, в современном понимании логистика — это сложная система множества взаимосвязанных между собой потоков: материальных, информационных и финансовых.[footnoteRef:4] Иными словами, цепь поставок «охватывает все виды деятельности, связанные с потоком и преобразованием товаров, начиная со стадии сырья и исходных материалов (стадии извлечения) и заканчивая конечным пользователем, а также связанные с этим информационные потоки».[footnoteRef:5]  [4:  Robert B. Handfield and Ernest 1. Nichols, Jr., Introduction to Supply Chain Management, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1999.]  [5:  Robert B. Handfield and Ernest 1. Nichols, Jr., Introduction to Supply Chain Management, Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1999.] 

Целью любой цепи поставок должна быть максимизация общей создаваемой ценности, которая определяется как разница между ценностью продукта для потребителя и затратами в цепи поставок, приходящимися на выполнения запроса потребителя. В цепях поставок, генерирующих наибольшие прибыли, общая создаваемая ценность напрямую коррелирует с показателями прибыли компании. Для достижения успеха в управлении цепями поставок менеджеры должны принимать множество ответственных решений, упомянутые авторы выделяют три фазы принятия решений: планирование, функционирование, стратегические вопросы и дизайн цепи. (Chopra, Meindl, 2013) [footnoteRef:6] [6: Sunil Chopra Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation/ Sunil Chopra, Peter Meindl. -5th ed.-London[etc] : Pearson, 2013. – 15 p.] 

Стоит также отметить, что процессы международной логистики отличаются от национальной цепи поставок, это определяет необходимость учета при изменении дизайна цепи поставок таких факторов, как требования локального законодательства каждой страны, учет дополнительных временных издержек за счет таможенного оформления, адаптация продукта, упаковки или способа доставки товара в зависимости от культурных особенностей стран. Основными особенностями международной логистики являются:[footnoteRef:7] [7:  Ивуть Р.Б./ «Международная логистика» учебно-методическое пособие, Р.Б. Ивуть, А.Г. Баханович, Т.Р. Косовская, Минск, Белорусский национальный технический университет, 2017, стр. 12] 

- больший масштаб логистических процессов (объем складируемых и транспортируемых товаров)
- широкая ассортиментная матрица, разнообразие продуктов, адаптированных под различные потребности потребителей разных стран
- необходимость преодоления большого количества барьеров (географических, административных, культурных, юридических, языковых)
-  большой географический размах сети потребителей
- сложность ведения документации и финансовой отчетности
Таким образом, осуществляя международную торговлю, компания должна адаптировать свои логистические процессы с учетом перечисленных особенностей, а также учитывать необходимость в более детальном контроле затрат, приходящихся на логистические процессы. 
Все элементы цепи поставок работают для выполнения единых задач, которые подчинены правилу «7R», означающему, что логистические операции должны максимизировать прибыль, обеспечив[footnoteRef:8]: [8:  Бизнес-энциклопедия «Логистика. Управление потоками», К. Бебекин, А. Иванов, Д. Вилларская, март 2007, издательство «Деловой Петербург». Раздел 4] 

· Right product – нужный ассортимент товара
· Right quality – с требуемыми потребительскими свойствами товара 
· Right quantity – в количестве, необходимом для удовлетворения потребителей
· Right place – в нужном месте
· Right time – в нужное время
· Right customer – правильному клиенту (недопущение путаницы заказов)
· Right cost – с оптимальным уровнем затрат
При этом очень важным элементом является последний пункт - требование к оптимальному уровню затрат, то есть такому, при котором достигается максимальная эффективность логистической системы в существующих условиях. Стоит также учитывать то, что любые меры по реструктуризации бизнес-процессов влияют на прибыльность и рентабельность капитала компании. Для быстрой и наглядной оценки влияния предпринимаемых шагов по повышению уровня сервиса, скорости производства и других важных показателей логистических операций можно применить такой инструмент, как «модель стратегической прибыли в логистическом контроллинге». Эта модель (Рисунок 1) была предложена П. Соломатиным в статье «Применение стратегической прибыли и метода аналитических сетей в логистическом контроллинге».[footnoteRef:9] [9:  Статья «Применение стратегической прибыли и метода аналитических сетей в логистическом контроллинге», Соломатин Петр, сборник научных статей, Санкт-Петербург, СПбГУ ВШМ, 2011.] 

[image: ]Рисунок 1 Модель стратегической прибыли в логистическом контроллинге
[Источник: Соломатин П., 2011][footnoteRef:10] [10:  Статья «Применение стратегической прибыли и метода аналитических сетей в логистическом контроллинге», Соломатин Петр, сборник научных статей, Санкт-Петербург, СПбГУ ВШМ, 2011.] 

Таким образом, на основе данной модели, можно отметить, что оптимизация логистики и управления цепями поставок обладает значительным потенциалом снижения операционных издержек. Зачастую совокупные издержки, не входящие в себестоимость продукции, могут составлять значительную часть общих логистических затрат, входящих в цену конечного продукта. Поэтому важно обращать внимание не только на процессы, определяющие себестоимость продукта, но также и на другие драйверы издержек.
Выделяют долгосрочные, стратегически значимые способы повышения эффективности цепи поставок, их применение, как правило, требует значительных инвестиций и согласованности работы нескольких подразделений компании: ИТ-служб, производственной функции и экспертизы отделов финансов и маркетинга. Так, можно перечислить следующие направления[footnoteRef:11]: [11:  По статье «Analyzing alternatives for improvement in supply chain performance», Agarwal A., Shankar R., 2002] 

1. Инвестиции в совместимое высокотехнологичное оборудование (позволяющее производить более качественный продукт или существенно увеличивающее мощности)
2. Инвестиции в системы MRP2 (или в системы более низкого уровня, повышающие уровень интеграции и автоматизации компании)
3. Снижение времени логистического цикла (стадий обработки информации, производства, складирования и транспортировки)
Именно на эти три ключевых направления в повышении эффективности логистических процессов, а следовательно, снижения текущих издержек, необходимо фокусироваться при определении среднесрочных и долгосрочных планов по развитию логистики компании. Однако, важно учитывать, что объем расходов на логистику определяет не только правильно выбранная стратегия и дизайн цепи поставок, но и эффективность операционного управления, качество краткосрочных решений. Существует множество способов быстрого снижения издержек, рассмотрим те, которые релевантны в случае интернет-магазина: [footnoteRef:12] [12:  Статья «Применение стратегической прибыли и метода аналитических сетей в логистическом контроллинге», Соломатин Петр, сборник научных статей, Санкт-Петербург, СПбГУ ВШМ, 2011.] 

· Провести АВС-анализ продукции на складе и определить приоритеты
· Уменьшить время складского хранения
· Определить оптимальное место поставки (расположение складских площадей) и условий Incoterms (согласовать, до какого места поставщик несет транспортные расходы, какая наценка за это включена)
· Договориться о скидках (с поставщиками и другими контрагентами)
· Снизить транспортные расходы – планирование поможет перейти от срочных и дорогостоящих поставок к более дешевым.
· Договориться об отсрочках платежа с партнерами – это обеспечит компанию свободными денежными средствами
Таким образом, комплексное рассмотрение возможных решений по изменению дизайна цепи поставок и повышению операционных показателей эффективности должно обеспечить компании ряд стратегий по снижению логистических издержек.
1.2 [bookmark: _Toc41826194]Логистика в интернет-торговле
Говоря о рынке интернет-торговли, эксперты отмечают особую значимость логистики для успешной деятельности онлайн-магазинов, так как после привлечения покупателя на сайт и оформления его заказа, необходимо решить главный вопрос – как передать товар покупателю.  Федор Вирин, партнер агентства Data Insight подтверждает это мнение: «Рынок логистики для интернет-магазинов для нас один из приоритетных. Именно логистика и составляет суть интернет-торговли».[footnoteRef:13] Можно сделать вывод об актуальности комплексного анализа логистических процессов для интернет-магазинов, выявления «узких мест» и проблемных зон на всей цепи поставок. [13:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019  http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf] 

И действительно, статистика удовлетворенности клиентов покупками в онлайн-сервисах показывает, что 56% отказов от покупки товара происходит по причине дополнительных расходов на доставку.[footnoteRef:14] По данным исследования консалтинговой компании PwC 2018 года, 3 из 7 наиболее популярных факторов выбора товара у конкретного ритейлера относились к качеству выполнения логистических операций: 29% респондентов отметили важность быстрой и надежной доставки, также значимой оказалась возможность проверить наличие товара онлайн, для 24% опрошенных удобное расположение пунктов выдачи заказов является ключевым вопросом. (Рисунок 2)[footnoteRef:15] [14: Статья РБК и Альфа-Банка «Секреты эффективности интернет-магазина» http://alfabank.rbc.ru/article/sekretyi-effektivnosti-internet-magazina/]  [15:  Статья на портале ThinkWithGoogle «Главные тренды e-commerce:как меняются требования российских покупателей»  https://www.thinkwithgoogle.com/intl/ru-ru/insights-trends
] 

Рисунок 2 Факторы выбора товара у конкретного ритейлера
[image: ]
[Источник: «Главные тренды e-commerce: как меняются требования российских покупателей»,2019][footnoteRef:16] [16:  Статья на портале ThinkWithGoogle «Главные тренды e-commerce:как меняются требования российских покупателей»  https://www.thinkwithgoogle.com/intl/ru-ru/insights-trends] 

Для решения таких вопросов, как доставка, складское обслуживание, сбор и комплектация заказов, учет остатков и предоставление актуальной информации потребителям, интернет-магазины имеют несколько альтернатив:
· Построение собственной логистической системы 
Предполагает владение производственными мощностями, собственный автопарк для осуществления доставки, поддержку службы клиентского сервиса внутренними ресурсами компании. Такой подход распространен в стабильных и предсказуемых отраслях, обеспечивает независимость компании от процессов других компаний, требует значительных инвестиций.
· Частичное привлечение партнеров при выполнении части заказов самостоятельно 
Частичный аутсорсинг предполагает сосредоточение компании на ключевых процессах, которые возможно выполнить с имеющимися ресурсами. Другие задачи, для который у компании не хватает экспертизы и инфраструктуры, выполняют партнеры, например, контейнерные перевозки, колл-центр для клиентов. Такая система доступна при наличии предложения качественных услуг от партнеров на рынке.
· Максимальная замена внутренних процессов предложениями партнеров 
Эта система предполагает заказ производства партий у партнеров, осуществление доставки до складов также выполняется на аутсорсинге. Кроме того, применяется фулфилмент аутсорсинг — это означает, что все действия с товаром, начиная с получения от поставщика и заканчивая передачей в руки покупателя выполняет сторонняя организация. Такая система может работать лишь на некоторых рынках, где присутствует большое количество логистических операторов, предоставляющих качественные услуги. Максимальный аутсорсинг обеспечивает большую гибкость, но также предполагает высокие риски.
Каждый из вариантов имеет свои преимущества и недостатки. В пользу аутсорсинга относится ключевой фактор – более низкая стоимость услуг, еще к плюсам относят повышение гибкости компании, фокус на своих ключевых компетенциях, в которых компания действует удачнее контрагентов. Так, например, построение собственной системы доставки, охватывающей все регионы России, требует колоссальных вложений, которыми не обладают интернет-магазины малого и среднего размера, а также может занять несколько лет, так как предполагает закупку автопарка, найм водителей, курьеров и координаторов доставки. В то время как компании-логистические операторы, специализирующиеся на транспортных услугах и доставке, достигают экономии от масштаба и предлагают значительно более низкие тарифы и короткие сроки доставки по сравнению с затратами в случае использования внутренней системы доставки интернет-магазина. Кроме того, многие службы обладают опытным персоналом, который справляется с задачами быстрее и качественнее, чем может обеспечить начинающий интернет-магазин. Однако, аутсорсинг имеет и недостатки – это сложность интеграции с ИТ-системами интернет-магазина, проблемы коммуникации между сотрудниками компаний, неудобства оформления заказов у служб-партнеров, высокая стоимость при специфических товарах. На данный момент, в России свою систему логистики имеют такие лидеры ритейла, как «Озон», «Wildberries», «Lamoda» и некоторые другие. 
Использование услуг сторонних организаций обостряет важность вопросов обмена информацией как внутри компании, так и с внешними партнерами. Специалисты выделяют 4 уровня организации бизнес-процессов и развития ИТ систем компании в зависимости от степени интеграции процессов и обмена информацией.[footnoteRef:17] (Таблица 1) Разным типам организации бизнес-процессов могут соответствовать разные уровни развития ИТ систем, однако интеграция процессов требует  поддержки ИТ-инструментами, поэтому движение компании по уровням обеих классификаций происходит равномерно. [17:  «Designing and Managing the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies», Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi. McGraw-Hill\Irwin, Boston, 2008, p.408-409] 

Таблица 1 Взаимосвязь уровней организации бизнес-процессов и ИТ-систем компаний
	Организация бизнес-процессов
	Организация ИТ-систем

	Категория
	Характеристики
	Уровень
	Характеристики

	Разобщенные процессы
	-функциональная организация, 
-недостаток прозрачности процессов цепи поставок,
-отсутствие показателей эффективности или отсутствие их привязки к целям организации
	1 уровень
	-пакетная/партийная обработка
-независимые системы
-излишние данные в процессах компании
-фокус на ведении таблиц и ручной обработке данных

	Внутренняя интеграция
	-интеграция некоторой функциональной информации для снижения количества запасов,
-документооборот подчинен единым правилам внутри организации,
-разработаны и используются ключевые показатели эффективности внутри отделов
	2 уровень
	-обмен информацией по цепи поставок,
-решения принимаются с помощью инструментов планирования на основе данных: например, статистических методов и прогнозирования, продвинутых алгоритмов.

	Интеграция внутри компании и ограниченная внешняя интеграция с партнерами
	-решения по оптимизации внутренней системы логистики,
-сложные процессы вовлекают все зависимые внутренние отделы,
-ключевые поставщики и клиенты участвуют в процессах планирования
	3 уровень
	-полная прозрачность внутренних данных,
-ключевые поставщики и клиенты имеют доступ к некоторой внутренней информации, например происходит обмен прогнозов,
-разделение процессов и ответственности с партнерами

	Мульти-организационная интеграция
	-коллаборация на всей цепи поставок,
-внутренний и внешний коллаборативный менеджмент цепи поставок сфокусирован на ключевые финансовые и сервисные цели,
-показатели эффективности обеспечивают связь результатов деятельности и целей компании
	4 уровень
	-обмен данными и процессами внутри компании и с внешними партнерами. 



Участники рынка онлайн-торговли отмечают важность этапа «последней мили» (последний шаг логистики, доставка конечному получателю товара со склада), именно он является наиболее затратным и проблемным. В связи с этим треть всех интернет-магазинов отдают процесс доставки «последней мили» на аутсорсинг. Подробно вопрос того, какие процессы компании предпочитают передавать подрядчикам, изучили специалисты Data Insight (Рисунок 3).[footnoteRef:18] [18:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019 http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf] 

Рисунок 3 Аутсорсинг или внутренняя реализация логистических задач
[image: ]
[Источник: «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания», 2019][footnoteRef:19] [19:  Там же] 

Так, по результатам опроса можно заметить, что чаще всего к подрядчикам прибегают для приема денег от клиента/инкассации, разных видов доставки (первой мили – от производителя на склад магазина, магистральной доставки и последней мили, дропшиппинга - для тех магазинов, которые не хранят товар на своем складе) и обработки возвратов. Те задачи, в которых важно понимание специфики товара, необходим личный контакт с покупателем и помощь, компании предпочитают выполнять самостоятельно. Это прием заказов и резервирование товаров, обработка поступившего заказа, получение информации о ценах и остатках от поставщиков, а также процесс хранения товара на складе и комплектации заказа.
Кроме того, стоит отметить, что одним из ключевых двигателей роста рынка онлайн-торговли является развитие логистики, обеспечивающей быструю, качественную и недорогую доставку в регионах России. «Сегодня качественной логистикой и, соответственно, доставкой покрыто 7–8 тыс. населенных пунктов в России из более чем 120 тыс.», - утверждает Юлиана Гордон, генеральный директор школы электронной коммерции iWENGO.ru. Разброс между минимальным и максимальным сроком доставки по России колеблется от 1 часа до 3-4 недель, поэтому потенциал увеличения числа заказов в регионах при снижении сроков доставки, огромен.[footnoteRef:20] [20:  Статья «Онлайн-ретейл под потолком», Авторы: Ольга Дубравицкая, Александра Посыпкина https://pro.rbc.ru/news/5c87b4c39a79473909d38e3a?from=newsfeed] 

[bookmark: _Toc41826195]1.3 Распределение и клиентский сервис: ключевые показатели эффективности системы
Основываясь на рассмотренных ранее факторах, влияющих на удовлетворенность клиента интернет-магазинами, можно прийти к выводу о том, что особенно важен этап распределительной логистики, когда происходит личный контакт с покупателем. Поэтому компании должны обратить внимание на то, как построена их распределительная сеть, а также какой уровень сервиса достигается.
Выделяют несколько типов дизайна сетей распределения с разной степенью детализации. Наиболее крупное деление – по степени централизации процессов:
1. Прямая доставка: предполагает транспортировку напрямую от производителя конечному покупателю без хранения на складах компании-ретейлера.
2. Кросс-докинг: использование центров перевалки и разбиения большой партии от производителя на заказы индивидуальным покупателям, не предполагает хранения товара на складе, только краткосрочное удерживание на станции кросс-докинга
3. Хранение на складах: используются склады для хранения продукции, которые расположены ближе к конечным потребителям, с них уже осуществляется доставка конечным потребителям или более мелким дистрибуционным центрам.
Кроме того, эти типы сетей отражают стратегии распределения, так как определяют степень гибкости цепи, скорость доставки и затраты на хранение и транспортную логистику. Обратимся к таблице преимуществ каждой стратегии (Таблица 2).[footnoteRef:21] [21:  Типы и таблица составлены по данным «Designing and Managing the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies», Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi. McGraw-Hill\Irwin, Boston, 2008, p.240.] 

Таблица 2 Стратегии распределения
	Стратегии распределения/ дистрибуции

	Стратегия →
Атрибут ↓
	Прямая доставка
	Кросс-докинг
	Хранение на складах

	Объединение рисков (risk pooling)
	__
	__
	Обеспечивает преимущество

	Транспортные расходы
	
__
	Снижение стоимости входящих потоков
	Снижение стоимости входящих потоков

	Затраты на хранение
	Нет расходов хранения
	Нет расходов хранения
	__

	Распределение
	Долгий горизонт планирования
	Отложенное по времени
	Отложенное по времени


	
Первая стратегия позволяет существенно сэкономить на расходах хранения и обеспечивает наиболее быструю поставку конечному потребителю, однако для поддержания высокого уровня сервиса при таком типе сети необходимо осуществлять очень точное планирование спроса. При отсутствии склада у компании нет возможности создать страховой запас и таким образом уменьшить число заказов, неудовлетворенных по причине колебаний спроса. Помимо этого, такая стратегия может быть особенно успешна, когда производственный центр располагается равноудаленно от клиентов, тогда можно достигнуть большой экономии в транспортных расходах, однако, на этапе планирования местоположения производственных мощностей, очень трудно предугадать дальнейшие каналы сбыта.
Вторая стратегия особенно эффективна в тех случаях, когда производитель расположен далеко от конечных потребителей, так как позволяет существенно снизить расходы на транспортировку «первой мили», используя экономию от масштаба: большую партию доставлять значительно дешевле. Однако, такой способ несколько увеличивает общий срок выполнения заказа за счет времени, необходимого на перевалку.
Третья стратегия является традиционной и способна защитить от рисков колебания спроса за счет объединения потребности в товаре на складе: при дефиците спроса на товар от одного клиента, это компенсируется за счет повышенного объема заказа другого. Также наличие складов позволяет создавать страховой запас и компенсировать нехватку товара за счет его перемещения с других складов того же уровня. Минусами этой системы являются высокие затраты на хранение, а также увеличение срока выполнения заказа.
В современности чаще используются гибридные стратегии, которые различаются не только методом перемещения материальных потоков, но также и тем, как организован информационный поток (Таблица 3). [footnoteRef:22]  [22:  Схемы позаимствованы из «Designing the distribution network in a supply chain», Sunil Chopra, London[etc] : Pearson, 2013] 

Таблица 3 Современные модели распределительной логистики
	1. Дропшиппинг
	2. Объединение в процессе перевозки
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	4. Хранение дистрибьютора с доставкой отдельным покупателям
	5. Хранение дистрибьютора с доставкой последней мили
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	5. Хранение производителя или дистрибьютора и пунктами выдачи для покупателей

	[image: ]


В интернет-торговле активно используются все представленные варианты работы распределительной функции, в зависимости от специфики продукта и размера игрока на рынке, компании выбирают вариант, обеспечивающий наивысшее качество услуг при доступных расходах. Важной деталью является отсутствие дистрибьюторов в интернет-сетях, эту функцию выполняют транспортные компании или компании, оказывающие услуги фулфилмента. Также зачастую компании комбинируют эти форматы в зависимости от стран, в которых действуют.
Очень тесно связанным с логистикой термином является клиентский сервис — это и качество товара, и оказание сопутствующих услуг (доставка, упаковка, консультация) на высоком уровне, и послепродажное гарантийное обслуживание (для некоторых категорий товаров), и информационная поддержка клиентов по «горячей линии». Прежде чем внедрять новые опции для клиента, вкладывать денежные средства в сверхбыстрое выполнение заказов или другие элементы логистики, способные удовлетворить клиента, необходимо понять, в чем действительно нуждается потребитель, что принесет ему наибольшее удовлетворение или ценность. Для определения направлений развития, компания может задать себе подобные вопросы[footnoteRef:23]: [23:  «Designing and Managing the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies», Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi. McGraw-Hill\Irwin, Boston, 2008, p.368] 

· Ценит ли потребитель больше низкие цены или превосходные сервисы клиентской поддержки?
· Что для потребителя важнее: доставка на следующий день или более низкие цены?
· Предпочитает клиент заказывать товар в магазине, специализирующемся на этом виде продукции, или же в огромном гипермаркете, который дает возможность купить все в одном месте?
Помимо особенностей предпочтений потребительских сегментов, следует обратить внимание на природу продукта при определении целевого уровня обслуживания клиентов. А именно, нужно определить, где располагается продукт на шкале между абсолютно уникальным и легко заменяемым. Если компания предлагает уникальный товар и является практически монополистом, то высокий уровень сервиса не нужен, так как клиент готов купить продукт при любом удовлетворительном уровне сервиса. В случае же если товар не отличается от других с таким же назначением, для клиента стандарты сервиса и объем дополнительных услуг приобретаю особую ценность, обеспечивая конкурентоспособность на рынке[footnoteRef:24].  [24:  Книга «Современная логистика» Пол Р. Мэрфи-мл., Дональд Ф. Вуд, Издательский дом «Вильямс», Москва, 2017. Глава 4. Управление заказами и обслуживание клиентов, стр. 168] 

После того, как определена степень необходимости внедрения тех или иных изменений для повышения уровня обслуживания клиентов или же снижения конечной цены товара, компании формулируют метрики или показатели эффективности работы системы. При этом важно приоритизировать их по степени важности в соответствии со стратегией компании и ресурсами.  Эксперты рекомендуют сфокусировать внимание на основных 4 факторах[footnoteRef:25]: [25:  Список из книги «Современная логистика» Пол Р. Мэрфи-мл., Дональд Ф. Вуд, Издательский дом «Вильямс», Москва, 2017. Глава 4. Управление заказами и обслуживание клиентов, стр. 162] 

1. Общее время с момента, когда клиент разместил заказ и до момента, когда он его получил (или время прохождения всей цепочки создания ценности)
2. Процент заказов, которые можно выполнить полностью и немедленно с помощью запаса товаров, имеющихся на складе.
3. Общее время с момента получения заказа и до момента, когда партия груза размещается на транспортном средстве для доставки клиенту.
4. Процент заказов, правильно отобранных и отправленных клиентам
В дополнение к четвертому пункту используют термин «идеальный заказ», то есть такой заказ, который был правильно и без ошибок принят, скомплектован, документально оформлен и вовремя доставлен клиенту. После определения компанией, что считается «идеальным заказом», в каждый период учета, рассчитывается отношение количества «идеальных заказов» ко всем за период. Также выделяют следующие расчетные показатели эффективности[footnoteRef:26]: [26:  Бизнес-энциклопедия «Логистика. Управление потоками», К. Бебекин, А. Иванов, Д. Вилларская, март 2007, издательство «Деловой Петербург». Раздел 2] 

· Коэффициент оборачиваемости запасов на складе
· Период ликвидации дефицита товара на складе (срок, в течение которого товар отсутствует)
· Соотношение потерь от брака и повреждений при транспортировке/хранении к объему продаж
· Уровень сервиса (вероятность удовлетворения заявки клиента в текущий момент)
При этом многие показатели являются информативными только в сравнении с другими периодами или конкурентами, поэтому важно фиксировать результаты и как можно чаще вести учет параметров, которые требуются для расчетов: даты перемещения заказа по всем этапам цепи, объем запасов на складе, расходы на каждую операцию. А также важно собирать обратную связь от клиентов о качестве выполнения заказа в целом и об уровне удовлетворенности разными параметрами. 
В случае, если компания работает с контрагентами и некоторые логистические функции выполняются на аутсорсинге, принято так же разрабатывать матрицу параметров, по которым сравниваются поставщики различных услуг, эффективность их работы. На рынке интернет-торговли, как было отмечено ранее, компании чаще всего прибегают к услугам партнеров, осуществляющих доставку «последней мили», так по данным отчета Data Insight «76% магазинов так или иначе контролируют качество доставки — так делают все большие магазины и почти три четверти маленьких. 18% никак его не отслеживают, еще 6% затруднились назвать метрики, которые они используют».[footnoteRef:27] Обратим внимание также на исследование о том, какие метрики компании регулярно отслеживают для оценки работы логистических партнеров (Рисунок 4)[footnoteRef:28] [27:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019 http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf]  [28:  Там же] 

Рисунок 4 Метрики оценки работы логистических партнеров
[image: ][Источник: «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания», 2019][footnoteRef:29] [29:  Там же] 

Так, результаты опроса компаний, действующих на рынке онлайн-торговли, показывают, что наиболее важным фактором является общее впечатление покупателя о доставке (это означает, что вербально клиенты могут поделиться с компанией важными неколичественными замечаниями – например, о вежливости курьера, удобстве расположения пункта выдачи или соответствии ожиданий относительно самого товара реальности). Около 40% опрошенных отметили, что фиксируют процент ошибок при доставке и процент заказов, доставленных вовремя. Также важным показателем, во многом зависящим от сервиса доставки, является процент выкупа товара, это особенно актуально для небольших магазинов, которые предлагают систему оплаты при получении в следствие низкого уровня доверия со стороны покупателей.
Вопрос уровня клиентского сервиса особенно важен в контексте повышения числа лояльных клиентов. Ни для кого не секрет, что «повторные продажи — заветная цель любого бизнеса, так как затраты на привлечение клиента с каждой новой покупкой снижаются, а зарабатывать на них вы можете все больше и больше»[footnoteRef:30]. Для того, чтобы повышать число повторных продаж компании используют такие инструменты, как полезные и интересные e-mail рассылки, подбор индивидуальных предложений, программы начисления бонусов, поощрение рекомендаций друзьям, но прежде всего необходимо собирать отзывы и жалобы, просить клиентов оценить качество услуг и реагировать в случае недовольства клиента.[footnoteRef:31] [30:  Статья РБК и Альфа-Банка «Секреты эффективности интернет-магазина» http://alfabank.rbc.ru/article/sekretyi-effektivnosti-internet-magazina/]  [31:  Статья РБК и Альфа-Банка «Секреты эффективности интернет-магазина» http://alfabank.rbc.ru/article/sekretyi-effektivnosti-internet-magazina/] 

Таким образом, становится очевидна значимость распределительной логистики и контроля уровня обслуживания клиентов для интернет-магазинов. В дальнейших этапах работы будут рассчитаны некоторые показатели эффективности для компании «Age of Innocence».

[bookmark: _Toc41826196]РЫНОК ОНЛАЙН-ТОРГОВЛИ ОБУВЬЮ И ПОЗИЦИЯ КОМПАНИИ «AGE OF INNOCENCE»
[bookmark: _Toc41826197]2.1 Описание отрасли онлайн-торговли и рынка детской обуви
Компания «Age of Innocence» осуществляет продажу детской обуви и аксессуаров для девочек через интернет-магазин в 67 странах мира. Для понимания направлений дальнейшего развития и текущего положения компании на рынке, необходимо разобраться в существующей структуре рынка детской обуви и в трендах развития онлайн-торговли. При этом следует отметить, что для определения драйверов логистических затрат и выявления факторов снижения издержек, большее значение имеет способ торговли и организации материальных потоков по сравнению с видом продукции. Так как обувь не является товаром, относящимся к ряду специфических, опасных или негабаритных, то в данной работе, ориентированной на изучение аспектов логистики, особенностям и отличительным чертам продукции «Age of Innocence» будет уделяться меньше внимания.
«Мировой рынок e-commerce продолжает расти уверенными темпами: за 2018 год его объем увеличился на 18%, а суммарная стоимость всех онлайн-заказов составила $2,86 трлн. В России потребители за год сделали 589,6 млн. заказов — это на 22% больше, чем в 2017 году, а объём рынка достиг $13,54 млрд.», -утверждает портал бизнес-новостей VC.ru[footnoteRef:32]. При этом стоит отметить, что Россия входит в пятерку стран с самым быстрорастущим рынком интернет-торговли, уступая Мексике, Индии, Филиппинам и Китаю, так темп роста за 2019 год составил 21%[footnoteRef:33]. Это говорит о том, что рынок России является привлекательным для ведения бизнеса онлайн-продаж, кроме того, большой потенциал имеет выход российских магазинов на зарубежные рынки, которые также показывают высокие темпы роста и превосходят по объему продаж (Рисунок 5). [32:  Статья «Десять трендов онлайн-ритейла на 2019–2020 годы», автор Юрий Сушкин, 25.02.2019, портал бизнес-новостей VC.ru https://vc.ru/trade/59300-desyat-trendov-onlayn-riteyla-na-2019-2020-gody]  [33:  По данным исследования агентства DataInsight «Интернет-торговля России 2019», опубликованного в декабре 2019  http://datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce2019.pdf] 






Рисунок 5 Объем и рост рынка E-commerce в 2019 году (прогноз)
[image: ][Источник: «Интернет-торговля России 2019», 2019][footnoteRef:34] [34:  По данным исследования агентства DataInsight «Интернет-торговля России 2019», опубликованного в декабре 2019  http://datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce2019.pdf] 

Закономерно повторяя тенденции внутреннего рынка, растет также и розничный онлайн-экспорт, особенно популярны товары российских интернет-магазинов в Беларуси и США и Казахстане.[footnoteRef:35] (Рисунок 6) [35:  Аналитический отчет DataInsight совместно с Ebay «Розничный экспорт товаров через интернет 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Ebay-Roznichniy-online-export-2019.pdf] 

Рисунок 6 Страновая структура розничного онлайн-экспорта в 2019 году
[image: ]
[Источник: «Розничный экспорт товаров через интернет 2019», 2019][footnoteRef:36] [36:  Аналитический отчет DataInsight совместно с Ebay «Розничный экспорт товаров через интернет 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Ebay-Roznichniy-online-export-2019.pdf] 

Помимо обзора положения российского рынка интернет-торговли на международной арене, следует также обратить внимание на динамику рынка за последние годы, с этой целью обратимся к аналитическому отчету ассоциации компаний интернет-торговли (АКИТ), опубликованному в июне 2019 года.[footnoteRef:37] Взглянув на расположенный ниже график (Рисунок 7), можно заметить, что с 2010 по 2019 год рынок электронной торговли в России показывал стабильный прирост в среднем на 20-30% в год. Можно отметить, что прирост снижался в 2015 году из-за геополитических проблем России и множества санкций, которые существенно затруднили работу компаний как производственных, так и торговых. Однако, рынок быстро пришел в норму и уже в 2018 году наблюдается максимальный рост за последние почти 10 лет, а именно 59%. По мнению экспертов, это объясняется развитием интернет-магазинов среднего и малого размера, инвестициями крупных игроков в рекламу, а также развитием логистической инфраструктуры в регионах России.[footnoteRef:38] На 2019 год агентство АКИТ прогнозировало также увеличение продаж на 32%. Также можно заметить, что доля трансграничной торговли составляет треть от всего объема рынка в 2016-2019 года. [37: Аналитический отчет агентства АКИТ, июнь 2019, https://www.akit.ru/]  [38:  Статья РБК Pro «В 2018 году рынок интернет-торговли в России вырос на рекордные 60%», Александра Посыпкина, Елена Сухорукова https://pro.rbc.ru/news/5cf12ac99a7947b921b62598?from=newsfeed] 

Рисунок 7 Российский рынок интернет-торговли
[image: ]
[Источник: Аналитический отчет агентства АКИТ, 2019][footnoteRef:39] [39:  Аналитический отчет агентства АКИТ, июнь 2019, https://www.akit.ru/] 

При этом доля, которую электронная торговля оставляет в объеме розничной торговли, выросла с 2,06% до 4,07%.[footnoteRef:40] Президент Национальной ассоциации дистанционной торговли (НАДТ) Александр Иванов отмечает, что «количество покупок в интернете в штуках растет очень быстро, но падает средний чек, поэтому в денежном выражении объем рынка растет незначительно».[footnoteRef:41] [40:  Статья «Онлайн-ретейл под потолком», Авторы: Ольга Дубравицкая, Александра Посыпкина https://pro.rbc.ru/news/5c87b4c39a79473909d38e3a?from=newsfeed]  [41:  Статья «Онлайн-ретейл под потолком», Авторы: Ольга Дубравицкая, Александра Посыпкина https://pro.rbc.ru/news/5c87b4c39a79473909d38e3a?from=newsfeed] 

Если сфокусироваться на том, что компания «Age of Innocence» специализируется на продаже детской обуви и аксессуаров, то нельзя не проанализировать отдельно, насколько потребители готовы заказывать обувь онлайн. Обратимся к исследованию аналитического агентства Data Insight, проведенном в 2019 году совместно с одним из крупнейших интернет-магазинов одежды и обуви Lamoda, «Онлайн-рынок одежды и обуви». Так, в период с июля 2018 по июнь 2019 в интернет-магазинах одежды и обуви было сделано 38% от общего числа заказов на рынке e-commerce в России. В денежном выражении, на сегмент одежды и обуви пришлось 20% от всей выручки рынка.[footnoteRef:42] Эти данные говорят о том, что российские покупатели не только готовы заказывать одежду и обувь в интернете, но и совершают такие покупки довольно часто. При этом сегмент одежды и обуви показывает большие темпы роста по сравнению со всем рынком онлайн-торговли в России (рост на 36% в денежном выражении и 63% в количестве заказов), однако тенденция к снижению суммы покупки прослеживается и тут, за 2019 год средний чек сократился на 17%.[footnoteRef:43] Таким образом, на фоне длительного снижения покупательской способности россиян перед онлайн-магазинами стоит непростая задача – найти способы снижения цен и проведения промо-активностей, а это невозможно без снижения издержек, которые несет компания, в том числе на логистику. Поэтому для «Age of Innocence» очень актуально на данный момент определить направления для реструктуризации и оптимизации логистических операций. [42:  По данным исследования агентства DataInsight и Lamoda «Онлайн-рынок одежды и обуви», опубликованного в декабре 2019  http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-OnlineFashion1h2019.pdf]  [43:  Там же] 

Важным фактором развития интернет-торговли в стране является степень проникновения интернета, которая в России составляет 78%, хотя в последние года прирост пользователей интернета существенно замедлился, поэтому увеличение числа покупателей в онлайн-магазинах, по мнению экспертов будет происходить не за счет новых пользователей интернета, а за счет привлечения сторонников совершения покупок оффлайн, кроме того, для маркетологов интернет-магазинов приоритетом станет стимулирование частоты совершения покупок каждым пользователем.[footnoteRef:44]  [44:  Статья «Онлайн-ретейл под потолком», Авторы: Ольга Дубравицкая, Александра Посыпкина https://pro.rbc.ru/news/5c87b4c39a79473909d38e3a?from=newsfeed] 

Существенным фактом является также то, что пользователи в среднем проводят почти в два раза больше времени в интернете, используя телефон, чем с использованием персонального компьютера, а именно 168 минут в день. [footnoteRef:45] Это означает, что наличие у сайта мобильной версии и удобство ее использования могут являться важными факторами для увеличения числа клиентов, доходящих до этапа оформления заказа. [45:  По данным исследования агентства DataInsight «Интернет-торговля России 2019», опубликованного в декабре 2019  http://datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce2019.pdf] 

Сегмент одежды и обуви занимает 5 место по конверсии интернет-магазинов (включая как сайты, так и приложения) среди других сегментов, а именно 14,5% посетителей онлайн-магазинов оформляют заказ. (Рисунок 8). [footnoteRef:46] [46:  По данным исследования агентства DataInsight и Lamoda «Онлайн-рынок одежды и обуви», опубликованного в декабре 2019  http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-OnlineFashion1h2019.pdf] 

Рисунок 8 Средняя конверсия интернет-магазинов в месяц в 2019 году
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[Источник: «Онлайн-рынок одежды и обуви», 2019][footnoteRef:47] [47:  Там же] 

Такая конверсия может быть обусловлена тем, что крупнейшие онлайн-магазины одежды и обуви внедряют новые технологии, легкую систему возврата и удобные форматы пунктов выдачи заказов, в которых можно сразу примерить товар, а значит, покупатели больше доверяют онлайн-продавцам. Федор Вирин, партнер агентства Data Insight отмечает: «Онлайн-рынок одежды и обуви <…> это структурно другой рынок - покупателями платьев и телефонов являются одни и те же люди, но у них разные модели поведения, драйверы, мотивы и страхи. Российский онлайн-рынок одежды и обуви существенно отличается от мирового: у нас есть заказы с примеркой, а во всем мире это возвраты после покупки (и их тоже 2/3), у нас есть постоплата при покупке, а во всем мире предоплата. В России бесплатная или почти бесплатная доставка в самые отдаленные населенные пункты.»[footnoteRef:48] [48:  По данным исследования агентства DataInsight и Lamoda «Онлайн-рынок одежды и обуви», опубликованного в декабре 2019  http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-OnlineFashion1h2019.pdf] 

Лидерами сегмента онлайн-торговли одежды и обуви являются магазины «Wildberries», «Lamoda», «Bonprix», также в топ 10 входят «H&M», «Kari», «LaRedoute», «RendezVous», «Mamsy», «Kupivip», «Zara».[footnoteRef:49] [49:  Там же] 

[bookmark: _Toc41826198]2.2 Общие сведения о компании «Age of Innocence»
Компания «Age of Innocence» является семейным бизнесом и осуществляет онлайн и офлайн продажу детской обуви и аксессуаров для девочек от рождения до 12 лет.
«Age of Innocence» позиционирует себя как английский бренд детской обуви высокого качества, отличающийся ретро-дизайном в английском стиле.  Находясь в ценовом сегменте «премиум» (от 4000 руб. до 11000 руб. за пару обуви), компания подчеркивает: «Наши туфельки никогда не станут обувью первой необходимости, они и не создавались для этого. Но и маму, и дочку всегда будет охватывать особое чувство радости при их виде. Age of Innocence – это обувь, которую хочется купить без особых на то причин просто потому, что пройти мимо нее невозможно.»[footnoteRef:50]  [50:  Официальный сайт компании https://ru.age-of-innocence.com/pages/about-us] 

Партнеры упоминают следующие преимущества продукции бренда[footnoteRef:51]: [51:  Пункты с сайта https://danielonline.ru/catalogs/brand/age_of_innocence/] 

· Потрясающий дизайн. Навеян изысканным английским стилем, модой прошлых эпох и сказками о принцессах.
· Маленький вес и анатомическая форма. Ребенок будет комфортно себя чувствовать в этой обуви.
· Материалы класса премиум. Натуральная кожа, замша или бархат для верха, качественная резиновая подошва.
В продуктовом портфеле компании - туфли, балетки, сандалии, зимние и осенние сапожки, в качестве аксессуаров можно выбрать шляпки, колготки, гольфы. Все пары обуви упаковываются в красивые брендированные коробочки с логотипом. (Рисунок 9)[footnoteRef:52] [52:  Все фото принадлежат «Age of Innocence» и взяты из аккаунтов Instagram @ageofinnocence_ru и @ageofinnocencebrand] 

Рисунок 9 Примеры товаров «Age of Innocence»
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Продажи осуществляются в 66 странах мира, основной канал – онлайн-продажи, однако продукцию также можно найти в бутиках оптовых клиентов, таких как ЦУМ, ГУМ, ДЛТ и других самых известных универмагах и бутиках Европы, Азии и Америки. Также продукцию бренда можно приобрести на площадках партнеров: интернет-магазинах «Даниэль», «Aizel», «Lamoda», «Wildberries», «ЦУМ» и других. 
В интернет-среде компания использует несколько инструментов для продвижения продукции, консультации клиентов и приема заказов – это глобальный сайт бренда (www.age-of-innocence.com), сайт для русскоговорящей аудитории (https://ru.age-of-innocence.com), два Инстаграм-аккаунта @ageofinnocence_ru  и @ageofinnocencebrand, и страницу в Facebook (https://www.facebook.com/pg/Ageofinnocenceuk/shop). Все перечисленные аккаунты в социальных сетях и сайты интегрированы на базе сервиса Shopify[footnoteRef:53], который является платформой для создания сайтов интернет-магазинов, осуществляет их хостинг, собирает и представляет продавцу аналитику о посетителях сайта. При этом возможна интеграция с другими системами обработки и управления заказами (CRM - customer relations management), управления складом (WMS - warehouse management system), сбора маркетинговой аналитики (Яндекс.Метрики, GoogleAnalytics) и другими приложениями.   [53:  https://ru.shopify.com/] 

Таким образом, за счет использования платформы Shopify компания «Age of Innocence» может сосредоточиться на ключевом виде деятельности и не беспокоиться об IT-поддержке десктопной (доступной с персонального компьютера) и мобильной версиях сайта, а также не заниматься переносом информации о наличии товара на складе и оформленных заказах вручную на сайт. 
Кроме того, для удержания лояльных клиентов, «Age of Innocence» ведет телеграм-канал «Don’t Call Me Princess», в котором рассказывает о детской моде, удачных сочетаниях обуви с одеждой, публикует статьи для родителей, а также информирует покупателей о новых моделях обуви.
Использование такого множества каналов маркетингового продвижения обеспечивает рост продаж как за счет привлечения новых клиентов, так и стимулирования к покупкам постоянных покупателей.
[bookmark: _Toc41826199]2.3 Модель бизнес-процессов компании 
После проведения структурированного интервью с собственниками компании, а также с менеджером по логистике, автором работы была составлена модель бизнес-процессов, отражающая перемещение материальных ресурсов и информационные потоки (Рисунок 10). 
Сразу следует отметить, что компания, сравнив начальные инвестиции и предложение различных производственных и логистических операторов, выстроила схему работы с привлечением партнеров, отдавая некоторые функции на аутсорсинг.  В легенде отражено, что разный цвет фигур в схеме обозначает, выполняется ли данный процесс самой компанией или же партнерами на аутсорсинге.
Так, цепочка создания ценности обуви «Age of Innocence» начинается с разработки дизайна моделей на следующий сезон, а именно на полгода. В зависимости от сезона определяется тип обуви: зимние или осенние ботинки, туфельки или балетки, сандалии или босоножки. Затем, имея эскиз и модель изделия, сотрудники компании отправляются в командировку для подбора материалов и их закупки в нужном для производства объеме. Помимо закупки ткани, застежек, материала для подошвы, сотрудники договариваются с поставщиками о заказе брендированных коробочек для упаковки обуви.  Следующим и самым важным этапом является производство обуви разных моделей и размеров партнером-фабрикой по заказу «Age of Innocence». Заказ размещается в объеме, учитывающем продажи на полгода. Иногда компания договаривается об изготовлении дополнительных партий в период между двумя крупными заказами. 
Срок изготовления и упаковки партии на полгода составляет от 28 дней, к моменту завершения производства компания обладает информацией о крупных оптовых заказах других офлайн и онлайн магазинов, которые затем продают обувь под брендом «Age of Innocence» конечным потребителям. Такие оптовые заказы отправляются напрямую на склад магазина-покупателя, оставшаяся часть произведенного объема разделяется между тремя складами, расположенными в Лондоне, Милане и Москве. 
Менеджеры по логистике компании «Age of Innocence» определяют, услугами каких логистических операторов воспользоваться для того, чтобы доставить товар оптовым клиентам и на склады. Компания определяет совместно с логистическими операторами, по каким условиям в соответствии с системой «Incoterms» будет распределяться ответственность и оплата расходов на этапах транспортировки. 
Оптовые заказы по России и товары на склад Москвы доставляют преимущественно железнодорожным путем, в то время как товары на склад Лондона, Милана и оптовые заказы за рубежом России отправляют морским сообщением. Лишь иногда в срочных случаях компания заказывает доставку самолетом. Следует вспомнить правило о том, что глобально в мире услуги морской логистики на больших расстояниях гораздо дешевле железнодорожных, автомобильных и авиационных перевозок. Однако в России с учетом большой развитости сети железнодорожных путей и их активного использования, ЖД-транспорт является более дешевым вариантом, чем автомобильный.[footnoteRef:54]  [54:  «Международные перевозки: вчера, сегодня, завтра»/ статья газеты Комсомольская правда, [Электронный ресурс], 2019.  Режим доступа: https://www.kp.ru/guide/mezhdunarodnye-gruzoperevozki.html
] 




Модель бизнес-процессов
Рисунок 10
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Приемку товара и обслуживание складов в Лондоне и Милане осуществляет логистический партнер. MyWarehouse является логистическим оператором, осуществляющим услуги фулфилмента, а именно: складское хранение товаров; приём и обработку заказов; комплектацию и упаковку заказов; получение оплаты от покупателей; доставку заказов; работу с возвратами.[footnoteRef:55] «Age of Innocence» пользуется услугами MyWarehouse для фулфилмента заказов по всему миру, кроме России – здесь компания предпочитает самостоятельно обслуживать склад, анализировать заказы и работать с операторами доставки. На всех складах введена система учета товара по баркодам (штрихового обозначения), что позволяет быстро вносить информацию о товарах в ИТ-системы, такие как 1С, вести электронный документооборот, а также быстро находить нужную модель и размер обуви. [55:  https://www.orderfulfilment.co.uk/] 

Теперь обратим внимание на другой поток – информационный, а именно процессы сбора розничных и мелкооптовых заказов и их обработки. Это происходит непрерывно без привязки к датам производства. Итак, начинается взаимодействие покупателей с компанией тогда, когда они заходят на сайт, тут есть возможность посмотреть каталог товаров, уточнить нужный размер в таблице, вдохновиться примерами готовых образов в разделе «Lookbook» и в итоге перейти к оформлению заказа. У покупателя есть возможность посмотреть, сколько будет стоить доставка в зависимости от адреса и выбрать способ оплаты: онлайн картой или электронным кошельком, офлайн при получении. 
Затем все заказы отображаются в кабинете пользователя Shopify, где сотрудники «Age of Innocence» могут отслеживать объемы продаж. Кроме того, за счет интеграции по API (аббревиатура от Application Programming Interface) сервиса Shopify с MyWarehouse, партнером «Age of Innocence», сотрудники оператора также могут видеть все поступающие заказы. Так после отображения заказов в базе Shopify, сотрудники «Age of Innocence» выгружают в формате Excel реестр заказов, отбирают заказы по России и связываются с клиентами по указанным контактным данным по телефону или электронной почте для подтверждения заказа. Похожую процедуру проделывают партнеры, MyWarehouse, в отношении заказов не из России. При этом поддержку клиентов, их консультацию и прием жалоб, разрешение всех информационных вопросов осуществляют сотрудники «Age of Innocence». В случаях, когда выясняется, что заказ не может быть по причине отсутствия товара на складе, сотрудники выясняют есть ли такая же модель и размер на других складах и обсуждают с клиентом готовность подождать при более длительной доставке.
На данном этапе происходит объединение материального и информационного потоков. В зависимости от адреса клиента происходит выбор сервиса доставки среди тех, с которыми уже есть договоренность. В России это СДЭК, Курьерист, EMS, в других странах в основном FedEx, DHL. В основном со складов выполняются розничные заказы, однако некоторые магазины, закупающие обувь мелким оптом, имеют возможность забрать товар со склада самовывозом или же договариваются с компанией о доставке. На складах печатаются необходимые документы и укомплектовываются заказы.
Заключительной ступенью в цепи является доставка «последней мили», то есть со складов до конечных потребителей, которую, как уже было отмечено ранее, выполняют операторы доставки. Также они обеспечивают возвраты товара и принимают оплату офлайн. 
Таким образом, цепочка создания ценности продуктов бренда «Age of Innocence» представляется гибридной, так как объединяет признаки систем «Объединение в процессе перевозки» и «Хранение дистрибьютора с доставкой последней мили». Кроме того, она включает несколько этапов, которые отданы на аутсорсинг, что делает цепочку поставок более гибкой, но в то же время и обладающей большими рисками.
[bookmark: _Toc41826200]2.4 Анализ и визуализация данных компании о заказах и распределительной логистике
Для того, чтобы разобраться в том, как выстроены процессы компании, а также определить зоны для развития и существующие проблемы, необходимо было не только провести интервью с сотрудниками компании, но также проанализировать количественные показатели деятельности компании. 
Первое, что следует отметить, это то, какими информационными системами на данных момент пользуется компания. Как уже было ранее упомянуто, это платформа Shopify, которая позволяет принимать заказы и формирует базовую сводку, ERP-система 1С используется для ведения учета товаров на складе Москвы и для поддержки бухгалтерского учета, отслеживание доставки заказов происходит через личные кабинеты партнеров доставки (например - СДЭК). При этом все эти ИТ инструменты не объединены в единую экосистему, поэтому сотрудникам компании дополнительно приходится вести таблицы в Excel.
Систему организации бизнес-процессов и ИТ систем анализируемой компании можно охарактеризовать как переходный вариант между этапами «разобщенных процессов» и «внутренней интеграции», 1 и 2 уровнем соответственно по классификации Симчи-Леви, описанной в теоретической главе.[footnoteRef:56] В компании осуществляется обмен информацией об остатках продукции, некоторые ИТ-системы объединены по API, так, например Shopify и кабинет MyWarehouse, однако, отсутствует система ключевых показателей эффективности логистических процессов, часть данных обрабатывается вручную и не ведется планирование на основе статистических методов. [56:  «Designing and Managing the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies», Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi. McGraw-Hill\Irwin, Boston, 2008, p.408-409] 

В связи с этим, данные, представленные в формате множества отдельных файлов Excel необходимо было трансформировать в пригодный для анализа вид, это было сделано с использованием инструмента Power Query. Это позволило проанализировать данные о зарубежных заказах, выполняемых с помощью партнера MyWarehouse, выявить направления с наиболее дорогостоящей доставкой «последней мили». Кроме того, накладные от партнера в формате «pdf» были конвертированы и объединены в таблицу Excel, что обеспечило возможность построения динамической аналитической панели, которая отражает, какие расходы несет компания на различные виды услуг фулфилмент-оператора в выбранные периоды времени. (Рисунок 11, подробнее в приложении).
Рисунок 11 Доли видов услуг MyWarehouse от общих затрат на услуги партнера
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Созданный инструмент поможет компании отслеживать изменения по отдельным статьям затрат в будущие периоды, а также может являться основой для сравнения предложений других фулфилмент-операторов постатейно.
Реестр всех заказов, которые клиенты оформляют на сайте, позволил определить географию выполненных за год заказов, дополнительно потребовалось по адресу доставки вычленять город клиента, если заказ поступил из России. Помимо сводных таблиц и сводных динамических диаграмм, были составлены наглядные карты распределения продаж (Рисунок 12) по странам и по городам России (Рисунок 13). Именно по России отправляется большая часть заказов – 66%, это около 6460 заказов в год. Следующей страной по доле продаж являются Соединенные Штаты Америки – 17% выполненных заказов, также лидируют Великобритания и Катар с 6% и 1% продаж соответственно. Такое распределение продаж можно объяснить маркетинговыми усилиями компании в стимулировании покупок россиянами.
Рисунок 12 Продажи по странам (ноябрь 2018- декабрь 2019)
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Рассматривая распределение заказов по России, отметим, что около 75% заказов приходятся на Москву и Московскую область, еще 5% на Санкт-Петербург. (Рисунок 13) Это может быть обусловлено тарифами на доставку – по Москве доставка бесплатна для клиентов, в другие города отправка заказа платная и сумма составляет от 350 до 1000 рублей. Также сдерживающим фактором для покупателей других регионов России может являться срок доставки заказа- в то время как жители Москвы могут получить заказ в тот же или на следующий день, после того как он был оформлен, жители остальных регионов в среднем ожидают около недели. 


Рисунок 13 Продажи в России (ноябрь 2018-декабрь 2019)
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Кроме того, для интернет-магазинов особенно актуальным является вопрос организации оплаты, так как размер комиссий за обслуживание кассового аппарата, поддержку эквайринга, онлайн-кассы или же за услуги фискального оператора может составлять высокий процент от выручки. Следовательно, важно определить, какой тип оплаты более популярен у клиентов и стимулировать оплату тем способом, который обходится для компании дешевле. Проанализировав данные компании «Age of Innocence», было выяснено, что более половины заказов оплачиваются при получении наличными или же по терминалу оплаты банковской картой, при этом доля оплаты онлайн составляет 43%. Заказы оплачиваются онлайн одним из двух способов: через электронный кошелек (например, PayPal) или банковскими картами через сервисы онлайн-касс: PayOnline, Stripe, robokassa. (Рисунок 14)
Рисунок 14 Оплата заказов
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Ежедневно интернет-магазин получает в среднем, около 16 заказов, при этом среднее число согласованных, то есть подтвержденных и в дальнейшем доставленных, заказов составляет около 13 заказов в день. Размах числа заказов велик – от 0 до 118 заказов в день. При этом за 2019 год согласовано и доставлено было 82% поступающих заказов, это означает, что 18% оформленных на сайте заказов так и не были выполнены. Однако, для того чтобы правильно интерпретировать полученные результаты расчетов, необходимо было определить причины несогласования заказов. (Рисунок 15) 
Рисунок 15 Причины несогласования заказов
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Учитывая, что отчасти учет в компании ведется вручную, причины невыполнения заказов были выделены на основе комментариев, записанных сотрудниками по работе с клиентами после телефонных звонков заказчикам. Наибольшую группу, а именно 35%, составляют заказы, по которым неизвестна причина отмены, так как сотрудниками не были указаны комментарии к заказу, это свидетельствует о том, что недостаток стандартов учета и правил ведения реестра заказов существенно затрудняет выявление причин неудовлетворенности клиентов. Следующая группа «другое» — это те заказы, причины несогласования которых не вошли ни в одну другую категорию, сюда относятся ситуации, когда клиент сообщает, что передумал и не подтвердил заказ, купил товар бренда «Age of Innocence» в другом магазине, ожидает скидки или же посылка потерялась при доставке. Категория «ошибка оформления заказа» учитывает случаи, когда клиент не завершил оформление заказа; в корзину попали ошибочные размеры; оформил заказ, чтобы проверить, работает ли скидка или промокод; не был указан адрес доставки; произошло дублирование заказа; клиент оформил несколько заказов сразу, после звонка сотрудник объединил их; после звонка сотрудника был оформлен новый заказ, старый удален. 
Наиболее важными для принятия дальнейших решений являются категории «нет в наличии» и «нет в наличии частично», вместе они составляют 17,4% от всех несогласованных заказов. Таким образом, почти каждый 5 невыполненный заказ не был доставлен покупателю по причине отсутствия всех или части наименований из заказа на складе. Зачастую хотя нужной модели или размера не было на ближайшем складе, была возможность привезти с более удаленного склада, однако при увеличении срока доставки некоторые клиенты не готовы ждать, поэтому и отказывались от заказа полностью. Среди других причин отказов, полных или частичных возвратов товара можно перечислить следующие: клиент не выходит на связь по телефону, электронной почте, не подтверждает заказ; заказ не был выкуплен после доставки; модель не подошла по цвету или размеру; клиент считает доставку слишком долгой или дорогой; товар имел брак.
Попытаемся определить, какая часть заказов не была выполнена по вине компании (Таблица 4). Так, предположим, что категория «причина неизвестна» включает случаи, ответственность за которые несет компания, некоторые другие причины несогласования основаны на изменении решения клиента или отсутствия контакта с его стороны. И учтем, что в категорию «другое» попали заказы, которые не были выполнены как по желанию потребителя, так и по вине продавца, поэтому при расчетах поделим долю этой категории пополам. Тогда около 62% (т.к. 35,35%+14,4%/2+13,08%+4,3%+1,66%+0,91%=62%) от всех несогласованных заказов не были выполнены компанией при желании и готовности клиента купить товар. Таким образом, исходя из сделанных предположений, уровень сервиса составляет около 89% (т.к. 100% - 0,18*(35,35%+14,4%/2 +13,08%+4,3%+1,66%+0,91%)= 88,84%).
Таблица 4 Несогласованные заказы: причины и ответственность
	Причины несогласования
	Доля от числа несогл. заказов
	Ответственность

	Причина неизвестна
	35,35%
	компания

	Другое
	14,40%
	компания и клиент 

	Ошибка оформления заказа
	13,74%
	клиент

	Нет в наличии
	13,08%
	компания

	Клиент не подтверждает заказ
	8,11%
	клиент

	Не забрали
	5,05%
	клиент

	Нет в наличии частично
	4,30%
	компания

	Не подошли (цвет/размер)
	2,98%
	клиент

	Долгая доставка
	1,66%
	компания

	Брак
	0,91%
	компания

	Дорогая доставка
	0,41%
	клиент

	Общий итог
	100,00%
	 


	Такое значение уровня сервиса свидетельствует о том, что компании необходимо пересмотреть свой подход к управлению запасами, а также разработать меры по повышению качества обслуживания клиентов.
В данной главе на основе информации из открытых источников, интервью, и количественных данных была проанализирована деятельность компании, а именно первичные данные компании об объемах продаж, направлениях, затратах на услуги контрагентов. Кроме того, была составлена и описана модель бизнес-процессов, визуализированы количественные показатели, описывающие существующие процессы. Было создано три отчета в Excel для быстрого анализа деятельности компании, которые могут быть использованы в качестве шаблона в будущих периодах работы организации. В заключение, в главе 2 были выявлены направления для разработки дальнейших улучшений.

[bookmark: _Toc41826201]СЦЕНАРИИ ДЕЙСТВИЙ КОМПАНИИ ДЛЯ СНИЖЕНИЯ ИЗДЕРЖЕК И ПОВЫШЕНИЯ КОНКУРЕНТНОСПОСОБНОСТИ
[bookmark: _Toc41826202]3.1 SWOT-анализ и разработка идей улучшений
Проанализировав данные компании и проведя обзор отрасли онлайн-торговли, возможно перейти к разработке рекомендаций и улучшений по сокращению расходов компании и укреплению её конкурентного положения. Для этого следует воспользоваться таким инструментом как SWOT-анализ, который позволяет оценить сильные и слабые стороны компании, а также учесть, какие возможности и угрозы существуют в рыночном окружении. (Таблица 5). Также необходимо рассмотреть каждый пункт квадрантов более подробно.
Таблица 5 SWOT анализ компании "Age of Innocence"
	Strengths (Сильные стороны компании) 
	Weaknesses (Слабые стороны компании)

	1. Развитые и разнообразные каналы продвижения
2. Прочные связи с партнерами, обеспечивающие низкий процент брака и потери товара
3. Сильный бренд с четким позиционированием
4. Опыт самостоятельного управления складскими процессами
	1. Недостаточный уровень анализа данных и отсутствие учета ключевых показателей эффективности
2. Низкий уровень сервиса (89%) вследствие отсутствия прогнозирования спроса
3. Отсутствие альтернатив способа и стоимости доставки для клиента при оформлении заказа.
4. Высокие затраты на услуги фулфилмент оператора MyWarehouse, большая зависимость от партнера.

	Opportunities (Возможности)
	Threats (Угрозы)

	1. Быстрый рост мирового и российского рынка онлайн-торговли 
2. Рост популярности и распространенности сетей ПВЗ и постаматов
3. Развитие ИТ-сервисов, интегрируемых в инфраструктуру организации
4. Снижение стоимости экспорта товаров из России 
	1. Рост требований клиентов к услугам онлайн-магазинов (ожидание срочной и бесплатной доставки по умолчанию)
2. Увеличение числа и силы влияния глобальных рисков на цепи поставок 
3. Стремительное развитие лидеров российского рынка онлайн-торговли – конкурентов 
4. Валютная турбулентность


Сильные стороны компании
1. Компания пользуется множеством возможностей продвижения своей продукции и развития лояльности у клиентов через интернет: имеет два сайта, один из которых ориентирован только на покупателей из России, самого большого рынка продаж для компании, кроме того, активно ведутся аккаунты в Instagram и Telegram. Это обеспечивает стабильный прирост продаж.
2. Работа с несколькими ключевыми партнерами, такими как MyWarehouse, СДЭК и производственная компания, обеспечивает быстрый обмен информацией, а также низкий процент бракованной продукции. Ориентируясь на долгосрочное партнерство, стороны внимательнее относятся к взаимоотношениям и качеству оказываемых услуг. Кроме того, долгосрочное взаимодействие позволяет сократить объем времени и работы, который мог бы затрачиваться на поиск и оценку контрагентов при их большом числе и постоянной смене.
3. Бренд «Age of Innocence» обладает понятной для потребителя миссией, имеет выстроенный образ – детской обуви из Лондона в ретро-стиле. Кроме того, на личном сайте и сайтах партнеров преимущества обуви бренда ясно доносятся до потенциальных покупателей через описание всей продукции и каждой модели в отдельности. Раздел «lookbook» на сайтах помогает потенциальным клиентам вдохновиться фотографиями образов и сочетания одежды с продаваемыми моделями обуви, что помогает четче передать потребителям ценность продукта.
4. Компания самостоятельно осуществляет все логистические операции на складе в Москве: приемка товара, перемещение, инвентаризация, хранение, учет выбытия и подготовка накладных, поиск и выдача товара для последующей транспортировки службами доставки. При этом складские операции выполняются без существенных задержек или потерь. 
Слабые стороны компании
1. [bookmark: _Hlk39150067]На данный момент у компании отсутствуют стандарты или правила ведения учета для внутренних целей компании, что приводит к появлению ошибок и разности понимания при заполнении отчетов, таблиц данных разными сотрудниками. Это усложняет анализ данных и дальнейшие расчеты показателей эффективности организации, замедляет обнаружение сбоев или ошибок в процессах организации и реакцию на них. Кроме того, компания не ведет учет ряда характеристик, которые необходимы для применения количественных методов принятия решений и, в частности, оптимизации процессов, а также для применения статистических методов, таких как выявление трендов на основе прошлых периодов деятельности компании.
2. Как было подсчитано в предыдущей главе, около 11% поступающих заказов не выполняются по вине компании – отсутствии товара в наличии на нужном складе, долгой доставки, потери посылки или вследствие брака. Этот показатель является высоким, что говорит о существующей проблеме, требующей решения. Такое положение может объясняться отсутствием прогнозирования спроса.
3. По результатам анализа причин отказов в оформлении заказа со стороны клиента, было выявлено, что некоторые покупатели считают срок и цену доставки слишком большими. При этом, учитывались только мнение тех клиентов, которые уже приступили к оформлению заказа на сайте, но не завершили или не подтвердили его позже. Число покупателей, которые отказались смотреть товар или переходить к оформлению заказа после того, как изучили вкладку о доставке на сайте, не известно. Однако, исследование предпочтений потребителей говорит о том, что 56% отказов от покупки товара происходит по причине дополнительных расходов на доставку.[footnoteRef:57] Кроме того, на сайте компании не предлагается выбор способа доставки, когда альтернативная более низкая цена при получении в пункте выдачи могла бы быть приемлемой для клиентов. [57: Статья РБК и Альфа-Банка «Секреты эффективности интернет-магазина» http://alfabank.rbc.ru/article/sekretyi-effektivnosti-internet-magazina/] 

4. На основе мнения менеджеров компании, а также анализа полученных данных о продажах было выявлено, что затраты на услуги фулфилмент оператора MyWarehouse составляют значительную долю всех расходов компании, по отношению к выручке на услуги партнера приходится 12%. Помимо высокой стоимости услуг, стоит отметить, что 44% всех заказов выполняются MyWarehouse, что определяет высокую зависимость от этого оператора. Таким образом, существует риск, что при ухудшении положения MyWarehouse, могут произойти резкое увеличение числа сбоев при выполнении заказов в странах кроме России.
Возможности
1. Как было отмечено ранее в обзоре динамики онлайн-торговли, рынок России растет стабильно в течение 10 лет, показывая ежегодный прирост в 20-30%, такая тенденция наблюдается и на мировом рынке онлайн-торговли. Таким образом, рынок является перспективным и развивающимся, все большее число людей начинает пользоваться услугами онлайн-магазинов. Это означает, что компания должна планировать рост продаж и оборотов.
2. На начало 2019 года в России существовало 5,5 тысяч постаматов (или локеров), при этом по прогнозам, к 2023 году общее число постаматов в России достигнет 24 тыс. [footnoteRef:58] Кроме того, по итогам 2018 года, 17% в объеме продаж через канал e-commerce составили пункты выдачи заказов (ПВЗ) и постаматы, также важно отметить, что за 2019 год количество посылок, получаемых клиентами в ПВЗ и постаматах увеличилось на 40%.[footnoteRef:59] Таким образом, существует тренд увеличения популярности у клиентов данного способа доставки товаров и отмечается рост числа пунктов. [58:  Статья «Постамат -друг человека» в газете «Деловой Петербург», Вадим Скобелев, 2019 год, https://www.dp.ru/a/2019/05/29/Postamat__drug_cheloveka]  [59:  По данным исследования агентства DataInsight «Интернет-торговля России 2019», опубликованного в декабре 2019  http://datainsight.ru/sites/default/files/DI_Ecommerce2019.pdf] 

3. Действующие онлайн-магазины не только уделяют внимание разработке сайта с нуля, но и дальнейшему его совершенствованию. Добавление дополнительных функций и повышение работоспособности сайта возможно за счет встраивания дополнительных приложений и сервисов, то есть использования услуг узкопрофилированных сервисов. Кроме того, множество сервисов интегрируются с ERP системой организации, добавляя новый функционал или же дополняя поддержку процессов.[footnoteRef:60] [60:  Подробнее в аналитическом отчете агентства Data Insight «Экосистема рынка логистики для интернет-торговли» http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/DI_ReportEcosystem2019.pdf] 

4. По экспертным данным, средняя цена экспортной отправки посылки из России ниже, чем из многих других стран и сопоставима со стоимостью доставки из Китая.[footnoteRef:61] Этот факт является стимулятором роста экспорта. Кроме того, был введен федеральный закон от 29.09.2019 г. № 325-ФЗ, который по мнению специалистов, снимает главный экспортный барьер.[footnoteRef:62] Хотя ранее для розничной экспортной торговли и была установлена ставка НДС равная 0%, фактически подтвердить ее для многих продавцов не представлялось возможным в связи со сложностью процедуры. «Благодаря совместным усилиям государственных органов и бизнеса с 1 апреля 2020 года в России подтверждение ставки НДС 0% для розничного экспорта будет происходить по новой упрощенной схеме.»[footnoteRef:63]  [61:  Аналитический отчет DataInsight совместно с Ebay «Розничный экспорт товаров через интернет 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Ebay-Roznichniy-online-export-2019.pdf]  [62:  Официальный сайт Федеральной налоговой службы https://www.nalog.ru/rn77/news/activities_fts/9706248/]  [63:  Аналитический отчет DataInsight совместно с Ebay «Розничный экспорт товаров через интернет 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Ebay-Roznichniy-online-export-2019.pdf] 

Угрозы
1. С увеличением числа интернет-магазинов и их развитием, потребители становятся более требовательными и избирательными, так как имеют возможность найти любой товар и сервис на свой вкус среди множества предложений. Среди таких требований – ожидание омниканальности[footnoteRef:64] (синхронизации сайта, приложения, службы поддержки и всех точек контакта с потребителем), то есть потребитель рассчитывает, что если он написал о проблеме в чат на сайте, а затем позвонил в службу поддержки, то оператор уже в курсе, в чем его проблема и готов продолжить разговор. Кроме того, «в российских регионах 63% опрошенных не готовы платить за отслеживание посылки, а большинство жителей Москвы и Санкт-Петербурга считают, что срочная доставка должна полагаться автоматически.»[footnoteRef:65] [64:  Статья «Десять трендов онлайн-ритейла на 2019–2020 годы», автор Юрий Сушкин, 25.02.2019, портал бизнес-новостей VC.ru https://vc.ru/trade/59300-desyat-trendov-onlayn-riteyla-na-2019-2020-gody]  [65:  Статья на портале ThinkWithGoogle «Главные тренды e-commerce:как меняются требования российских покупателей», 2018  https://www.thinkwithgoogle.com/intl/ru-ru/insights-trends] 

2. Согласно отчету «The Global Risks 2020» Международного экономического форума, в мире растет политическая нестабильность и конфронтация между странами, что определяет риск замедления экономического роста.[footnoteRef:66] Также, становятся наиболее важными те риски, которые ранее не казались существенными экспертному сообществу: «впервые за всю 15-летнюю историю исследования экологические угрозы кажутся наиболее вероятными рисками и занимают три из первых пяти рисков по степени воздействия».[footnoteRef:67] Помимо этого, наиболее существенной проблемой конца начала 2020 года является пандемия коронавируса (COVID-19), которая вызвала рекордные падения фондовых рынков, экономический кризис и критические сбои в цепях поставок. [footnoteRef:68] [66: Отчет о глобальных рисках 2020 https://www.weforum.org/reports/the-global-risks-report-2020]  [67: Обзор Отчета аналитическим агентством Marsh https://www.marsh.com/ru/ru/insights/research-briefings/global-risks-report-2020.html]  [68: Статья «На фоне распространения коронавируса вероятность глобальной рецессии сильно возросла», Елизавета Базанова, Екатерина Мереминская, 2 марта 2020. https://www.vedomosti.ru/economics/articles/2020/03/02/824275-globalnoi-retsessii] 

3. Объем продаж и доля рынка у крупнейших интернет-магазинов России стремительно выросла за 2019 год, так Wildberries.ru увеличили число заказов на 91%, объем продаж у таких лидеров как Lamoda, H&M, Mamsy, Rendez Vous, Kari в сегменте онлайн-продаж одежды и обуви вырос за год от 20 до 58%. (Рисунок 16)[footnoteRef:69] Такие показатели означают, что небольшим интернет-магазинам будет сложнее бороться за покупателя с крупными конкурентами. [69:  По данным исследования агентства DataInsight и Lamoda «Онлайн-рынок одежды и обуви», опубликованного в декабре 2019  http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-OnlineFashion1h2019.pdf] 

Рисунок 16 Ключевые показатели в Топ-10 онлайн-магазинов одежды и обуви
[image: ]
[Источник: «Онлайн-рынок одежды и обуви», 2019][footnoteRef:70] [70:  Там же] 

4. Специалисты отмечают, что в марте 2020 «лихорадка на биржах продолжается, как и турбулентность котировок валют и нефтяных цен».[footnoteRef:71] Это осложняет прогнозирование финансовых потоков компаний и диктует необходимость тщательного контроля курса в договорах купли-продажи. Помимо влияния на бизнес, нестабильное поведение курсов валют повышает тревожность среди покупателей товаров из-за рубежа своей страны. [71:  Статья «Мы получили странный кризис» в газете Коммерсант, Светлана Сухова, 30.03.2020 https://www.kommersant.ru/doc/4299705] 

Обозначение сильных и слабых сторон, угроз и возможностей для компании помогло выявить проблемные зоны и сформулировать направления для дальнейших улучшений и рекомендаций. Так, на пересечении сильных сторон компании и угроз, слабых сторон и возможностей были определены сценарии, которые необходимо рассмотреть и оценить их экономическую обоснованность. Все предложения можно условно разделить на две группы: те, которые предполагают изменение дизайна цепи поставок, и те, которые сфокусированы на развитии IT-инфраструктуры. Кратко обозначим сценарии для дальнейшего более детального разбора в других разделах работы. (Таблица 6)
Таблица 6 Идеи улучшений и рекомендаций компании
	Предпосылки
	Идея

	Изменения дизайна цепи поставок

	S4O4 (пункт 4 сильных сторон, пункт 4 возможностей)
	Увеличение доли заказов, выполняемых со склада Москвы
Выполнение большего числа заказов своим складом в Москве позволит обеспечить уровень расходов на логистические операции ниже, чем при доставке со складов Лондона или Милана. 

	W4O1 (пункт 4 слабых сторон, пункт 1 возможностей)
	Замена фулфилмент оператора MyWarehouse
При росте объемов продаж наиболее критичен вопрос объема затрат на логистические операции, поэтому важно рассмотреть возможность использования услуг альтернативных фулфилмент операторов за рубежом. 

	W3O2T1 (пункт 3 слабых сторон, пункт 2 возможностей, пункт 1 угроз)
	Внедрение дополнительного способа доставки
Клиенты ожидают иметь возможность выбора наиболее комфортного для них способа получения товара в зависимости от стоимости, скорости доставки и слотов времени суток. Поэтому возможно заключить договор с сетью пунктов выдачи заказов или сетью постаматов. 

	Улучшения в информационных технологиях

	W3O3 (пункт 3 слабых сторон, пункт 3 возможностей)
	Внедрение дополнительных сервисов 
Для быстроты обработки заказов и повышения качества анализа данных, необходимо внедрить в ИТ-инфраструктуру сервисы улучшения работы с клиентами (Salesbeat, DaData и другие) 

	W1W2T1 (пункты 1 и 2 слабых сторон, пункт 1 угроз)
	Увеличение объема собираемых данных, введение целевых показателей эффективности для повышения уровня сервиса
Сбор данных и больший учет времени оформления, перемещения заказов, объемов товара на складе и так далее, поможет лучше планировать объемы производства и хранения товара на складах, позволит использовать методы статистического прогнозирования и методы оптимизации для расчета экономичного размера заказа и величины страхового запаса. 

	S1T1 (пункт 1 сильных сторон, пункт 1 угроз)
	Сбор обратной связи и улучшение клиентского сервиса
Регулярная оценка клиентами качества услуг поможет выявить зоны роста и развития, повышения числа постоянных клиентов. Кроме того, такие меры как стимулирование предоплаты онлайн на сайте, разработка индивидуальных предложений для лояльных покупателей могут повысить удовлетворенность потребителя.



Сформулированные рекомендации требуют более подробного описания и оценки их экономического эффекта на деятельность компании в случае, если это возможно. В следующих разделах будет более подробно рассмотрена каждая из рекомендаций. Стоит отметить, что они не являются взаимоисключающими и компания может внедрять их одновременно. 
3.2 [bookmark: _Hlk41315350][bookmark: _Toc41826203]Внедрение дополнительного способа доставки для покупателей из России
Обработка заказов «последней мили» является одним из наиболее актуальных вопросов для интернет-магазинов. «Как показывают многочисленные исследования, клиенты все чаще требуют персонализированной доставки, в удобный для конкретного покупателя интервал времени», - сообщает РБК.[footnoteRef:72] Выделяют несколько способов доставки: самовывоз, доставка курьером, получение в ПВЗ (здесь и далее – пункты выдачи заказов), получение в постаматах. Стоит отметить, что к пунктам выдачи относят как точки, специализирующиеся только на выдаче заказов интернет-магазинов, так и магазины, отделения сетей сотовой связи, отделения Почты России, терминалы транспортных компаний. Для клиента выбор способа доставки — это постоянная дилемма, влияет множество факторов, таких как стоимость вида доставки, размер и вес посылки, временной отрезок доставки, близость точки получения.  [72:  Статья РБК «От ретейла — к фулфилменту: новые технологии на службе логистов», Алексей Жуков, 25.12.2019 https://pro.rbc.ru/news/5df376e19a79474b7d766d0a] 

При этом, было выявлено, что «58% активных пользователей ПВЗ предпочитают ПВЗ/постамат другим способам доставки, несмотря на стоимость доставки и время на дорогу до пункта получения. Пятая часть оценивает, какой канал получения заказа выбрать, сравнивая стоимость доставки. 80% из них выберут ПВЗ/постамат, если разница в цене на доставку будет до 200 рублей по сравнению с альтернативным способом (курьер). Стоимость важна подавляющему большинству пользователей. Всего лишь для 5% играет роль только время на получение заказа.» [footnoteRef:73] (Рисунок 17) [73:  Аналитический отчет агентства Data Insight «Постаматы и пункты выдачи заказов в интернет-торговле» 2017 http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/di_pickpoint_parcelshops_2017.pdf] 

Рисунок 17 Предпочтения пользователей доставки в зависимости скорость/цена
[image: ]
[Источник: «Постаматы и пункты выдачи заказов в интернет-торговле», 2017][footnoteRef:74] [74:  Там же] 

Таким образом, необходимо учитывать растущую популярность постаматов и ПВЗ среди покупателей, а также большую долю постоянных приверженцев такого способа получения товара. Следует обратить внимание на то, почему же покупателей так привлекают выделенные способы доставки.
Среди плюсов доставки в ПВЗ или постамат выделяют несколько факторов[footnoteRef:75]:  [75:  Там же] 

• дешевизна (цена ниже на 100–300 рублей), 
• более четкое планирование (не надо ждать курьера, который часто приезжает в широком интервале времени), 
• безопасность и комфорт (не надо пускать к себе в дом курьера, никто не видит, что именно привезли, более того, если это постамат, то вообще нет свидетелей получения посылки). 
Психологический комфорт получения играет важную роль для потребителя, как и низкая стоимость доставки, следует особенно отметить, что в пользу постаматов респонденты отмечали отсутствие необходимости с кем-либо разговаривать, а также меньшее количество времени, затрачиваемое на получение заказа по сравнению с ПВЗ. [footnoteRef:76] Кроме того, пункты выдачи заказов работают более длительное время, чем доступна курьерская доставка, в то время как многие постаматы доступны круглосуточно. Это является дополнительным преимуществом для потребителей при планировании удобного времени получения.  [76:  Аналитический отчет агентства Data Insight «Постаматы и пункты выдачи заказов в интернет-торговле» 2017 http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/di_pickpoint_parcelshops_2017.pdf] 

Таким образом, внедрение компанией «Age of Innocence» дополнительных способов доставки, а именно доставку в постаматы или ПВЗ, может повысить удовлетворенность потребителей, а также увеличить число заказов. 
Рассмотрим экономические преимущества для компании от реализации данной рекомендации. 
Гендиректор «Infoline-аналитики» Михаил Бурмистров отмечает, что «для продавцов постаматы выгоднее, например, курьерской доставки, так как курьерская доставка связана с множеством рисков, особенно высоки они при продаже одежды и обуви. У продавцов таких товаров расходы на курьерскую доставку выше всего: заказы крупные, частично не выкупаются, так как люди заказывают несколько размеров, а курьер тратит больше времени из-за ожидания во время примерки.»[footnoteRef:77]  Важным показателем для интернет-торговли является процент невыкупленных заказов, он различается в зависимости от вида доставки и качества работы компании, осуществляющей доставку. Так, среднее значение по категориям товаров для курьерской доставки этот показатель составляет 10%, в то время как для ПВЗ — это 9%, а для постаматов - 6%.[footnoteRef:78] [77:  Статья газеты Ведомости «Ozon меньше чем за два года стал лидером по размеру собственной сети постаматов», Ксения Вириченко, 13.10.2019 https://www.vedomosti.ru/business/articles/2019/10/13/813565-ozon-liderom-postamatov]  [78:  Аналитический отчет агентства Data Insight «Постаматы и пункты выдачи заказов в интернет-торговле» 2017 http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/di_pickpoint_parcelshops_2017.pdf] 

По оценке генерального директора сети PickPoint Надежды Романовой, к 2025 году в России будет 20-25 тысяч постаматов, при этом стремительный рост отмечается и за рубежом, например, в США уже сейчас работает 20 тысяч постаматов, которыми пользуются 35-40% всех онлайн-покупателей. [footnoteRef:79] Среди сетей постаматов на октябрь 2019 лидерами в России являлись Ozon, PickPoint, Qiwi, Халва, BoxBot. (Рисунок 18)[footnoteRef:80] [79:  Статья газеты Ведомости «Ozon меньше чем за два года стал лидером по размеру собственной сети постаматов», Ксения Вириченко, 13.10.2019 https://www.vedomosti.ru/business/articles/2019/10/13/813565-ozon-liderom-postamatov]  [80:  Там же] 

Рисунок 18 Рынок постаматов 2019
[image: ]
[Источник: «Ozon меньше чем за два года стал лидером по размеру собственной сети постаматов», 2019][footnoteRef:81] [81:  Статья газеты Ведомости «Ozon меньше чем за два года стал лидером по размеру собственной сети постаматов», Ксения Вириченко, 13.10.2019 https://www.vedomosti.ru/business/articles/2019/10/13/813565-ozon-liderom-postamatov] 

Однако, по последним данным, PickPoint инициировала сделку по выкупу постаматов, принадлежащих компании Qiwi.[footnoteRef:82] Кроме того, компания PickPoint заключила соглашение с сетью «Халва», согласно которому «постаматы «Халва», расположенные в сетях «Пятерочка» и «Перекресток», войдут в партнерскую сеть PickPoint, которая, таким образом, достигнет почти 6 тыс. терминалов».[footnoteRef:83] Следовательно, остается единственный партнер для интернет-магазина, реализующий услуги доставки в постаматы в 2020 году  – это PickPoint. [82:  Статья газеты Ведомости «Владелец PickPoint выкупит у Qiwi сеть постаматов», Ксения Вириченко, 26.12.2019 https://www.vedomosti.ru/technology/articles/2019/12/26/819733-vladelets-pickpoint]  [83:  Статья «PickPoint распробует «Халву»», Дмитрий Шестоперов, Газета "Коммерсантъ" №170 от 19.09.2019, стр. 10, https://www.kommersant.ru/doc/] 

Что касается сетей ПВЗ, то среди лидеров, сотрудничающих с интернет-магазинами, выделяют DPD (2380 собственных пунктов, в том числе с примерочными), BoxBerry (3313 пунктов), а также PickPoint (3502 ПВЗ).[footnoteRef:84] Также самыми крупными сетями пунктов выдачи заказов являются компании Lamoda, Wildberries, AliExpress, однако они не оказывают услуги логистических операторов для других интернет-магазинов.  [84:  Статья «Топ-7 компаний с пунктами выдачи заказов», Амера Карлос, 16.10.2019 https://marketmedia.ru/media-content/top-7-kompaniy-s-punktami-vydachi-zakazov] 

Таким образом, необходимо сравнить возможных партнеров, с которыми компания может договориться о выполнении услуг доставки заказов клиентов до пунктов выдачи заказов или постаматов, было выделено три оператора: BoxBerry, DPD и PickPoint. При этом последняя компания осуществляет доставку как в пункты выдачи заказов, так и в постаматы. Для сравнения учитывались такие факторы, как число точек выдачи заказов, условия реализации возвратов посылок, организация информирования покупателя о местонахождении заказа, возможность интеграции информационных систем партнера в инфраструктуру компании. Также дополнительно была учтена информация о том, какие другие интернет-магазины пользуются услугами оператора и какие дополнительные возможности предлагает оператор. Сравнительный анализ был проведен на основе информации, представленной на официальных сайтах компаний.[footnoteRef:85] (Таблица 7) [85:  Официальный сайт сети PickPoint https://pickpoint.ru/
Официальный сайт сети Boxberry https://boxberry.ru/
Официальный сайт сети DPD https://www.dpd.ru/] 

Таблица 7 Сравнение операторов доставки в ПВЗ и постаматы
	
	PickPoint
	BoxBerry ПВЗ
	DPD ПВЗ

	 
	постаматы
	ПВЗ
	
	

	Число точек
	6034
	2156
	3268
	3 700 
(партнерские пункты Билайн, 220 вольт, Ростелеком)

	Возврат товара
	бесплатно при тарифе "гарантированный"
	возможны разные условия и тариф (по Москве 30 рублей)
	фиксированно 305 рублей

	Мониторинг заказа покупателем
	смс-информирование и мониторинг на сайте, в приложении бесплатно
	смс и в соц.сетях, e-mail за дополнительную плату
	смс-информирование и звонок за дополнительную плату

	Информационная интеграция
	возможно по API или CMS
	не указан формат интеграции
	возможно по API или CMS

	Дополнительная информация
	бесплатное встраивание виджета выбора пункта выдачи, внесение магазина в раздел "партнеры" на сайте PickPoint
	примерка обуви в ПВЗ Москвы бесплатно
	нет примерки, множество дополнительных денежных сборов и надбавок, сложная система расчета

	Какие компании пользуются услугами
	Lamoda
AcoolaKids
Детский мир
United Colors of Benetton
La Redoute
Lacoste
Henderson
	Rendez Vous
La Redoute
Decathlon
Ozon
Буквоед
	неизвестно



В результате анализа составленной сравнительной таблицы, было определено, что партнерство с оператором PickPoint является наилучшим вариантом с точки зрения выгод для компании и удобства услуги доставки для конечного потребителя. PickPoint обладает наибольшим числом точек выдачи заказа – суммарно постаматы и ПВЗ составляют 8190 пунктов. Это более чем в 2 раза превышает число точек других сравниваемых операторов. BoxBerry обладает большим преимуществом за счет того, что во всех ПВЗ есть возможность примерки обуви, а в московских отделениях с компании не взимается дополнительная плата за эту услугу. В то время, как в пунктах выдачи DPD нет возможности примерки, а в точках PickPoint это возможно только в ПВЗ. Все компании осуществляют смс-информирование покупателей о том, что посылка пришла в пункт получения, однако, только PickPoint оказывает эту услугу бесплатно, а также предоставляет покупателям возможность отслеживать местонахождение посылки в своем мобильном приложении и на сайте. Также важным являлось то, какие интернет-магазины одежды и обуви уже сотрудничают с компанией по доставке, так как это отражает, насколько удобно взаимодействие и организация взаимодействия с партнером. Так, было выявлено, что услугами BoxBerry и PickPoint пользуются такие лидеры рынка как Wildberries, Rendez Vous, Lamoda, а также бренды «премиум» сегмента доставляются сетью PickPoint (Henderson, Lacoste). В результате сравнения всех преимуществ и недостатков использования услуг каждого из потенциальных партнеров, было определено, что сотрудничество с PickPoint является наилучшим рекомендуемым вариантом.
Следующим шагом стала оценка экономического эффекта от внедрения доставки в пункты выдачи заказов и постаматы компанией PickPoint при сохранении возможности выбора клиентом курьерской доставки, выполняемой компанией СДЭК.
Первоначально были проанализированы тарифы на доставку посылок в города России компаниями СДЭК и PickPoint. При этом, для определения тарифов доставки СДЭК в города кроме Москвы и Московской области была использована информация о доставке, представленная для клиентов на сайте «Age of Innocence»,[footnoteRef:86] так как СДЭК не предоставляет единый документ с тарифами и правилами перевозки товаров в разные города. Эта информация доступна при использовании встроенного калькулятора на сайте при внесении запроса по каждому городу. Однако, стоимость курьерской доставки СДЭК коробки с обувью по Москве была предоставлена компанией «Age of Innocence» и составляет 245 рублей. [86:  https://ru.age-of-innocence.com/pages/delivery] 

Оператор доставки PickPoint осуществляет доставку в 628 городов России, разделенных по зонам с разными ставками тарифа. Для приведения данных о тарифах в вид, пригодный для сравнения с тарифами на курьерскую доставку в разные федеральные округа, были дополнительно рассчитаны средние значения между режимами доставки «приоритет» и «стандарт» пакета услуг «классический» PickPoint, а также минимальные и максимальные сроки и цены для каждого города и округа. Важно отметить, что в зависимости от удаленности города от областного центра, цена различается, так, в столицах областей и федеральных округов стоимость доставки является самой низкой, а также срок доставки наиболее короткий. По желанию клиента возможна ускоренная доставка по режиму «приоритет» при более высокой стоимости. В таблице ниже для услуг компании PickPoint приведен размах от минимального срока доставки, возможного при использовании режима «приоритет» или при доставке в областной центр, до максимального срока при стандартном режиме в удаленные населенные пункты. Также цены, указанные для каждого федерального округа, ограничены минимальной стоимостью, которая действует для стандартной доставки в крупные города, и максимальной стоимостью, которая установлена на срочную доставку в удаленные города. (Таблица 8)
Таблица 8 Сравнение сроков и стоимости доставки курьером и в ПВЗ, постаматы
	
	Курьерская доставка СДЭК
	Доставка в постаматы и ПВЗ PickPoint

	Регион
	Срок доставки с момента подтверждения заказа (рабочих дней)
	Стоимость доставки, руб.
	Срок доставки с момента подтверждения заказа
	Стоимость доставки, руб.

	Москва и МО
	1-2 дня
	245 руб.
	1 день
	165 руб.

	Санкт-Петербург и ЛО
	2-3 дня
	до 350 руб.
	1-5 дней
	175 -245 руб.

	Центральный ФО
	2-3 дня
	до 350 руб.
	1-7 дней
	186-274 руб.

	Приволжский ФО
	3-4 дня
	до 450 руб.
	1-10 дней
	186-316 руб.

	Южный ФО
	3-5 дней
	350-600 руб.
	2-9 дней
	198-316 руб.

	Северо-Кавказский ФО
	3-6 дней
	400-750 руб.
	3-10 дней
	226-328 руб.

	Уральский
	3-6 дней
	400-750 руб.
	3-13 дней
	226-650 руб.

	Сибирский ФО
	3-6 дней
	450-800 руб.
	2-11 дней
	226-464 руб.

	Дальневосточный ФО
	4-10 дней
	500- 1000 руб.
	3-14 дней
	310-650 руб.

	Белоруссия, г. Минск
	3-7 дней
	500- 1000 руб.
	2-3 дня
	234 руб.

	
	*курьер работает с 10:00 до 18:00
	**Цена меняется в зависимости от удаленности от областного центра и выбранной срочности доставки



Таким образом, можно заметить, что стоимость доставки в постаматы и ПВЗ ниже доставки курьером по всем федеральным округам, а по некоторым в два раза. При этом диапазон сроков доставки оказался больше, чем при использовании услуг СДЭК, хотя по некоторым населенным пунктам доступна доставка за 1 день (Санкт-Петербург, Центральный ФО, Приволжский ФО) в ПВЗ или постаматы. Важно учесть, что сроки курьерской доставки указаны в рабочих днях, так как услуга не доступна в праздники и выходные, а рабочий день курьера длится с 10:00 до 18:00, в то время как для доставки в постаматы и ПВЗ сроки указаны в календарных днях, так как пункты работают и в выходные дни. А некоторые постаматы доступны круглосуточно.
Следующим шагом является расчет того, на сколько снизятся годовые расходы компании на доставку заказов по России при реализации рекомендации. На данный момент компания полностью несет расходы по доставке заказов Москвы при заказе от 5000 руб. и выкупе. Что касается доставки в другие города, то ее оплата в зависимости от федерального округа либо полностью лежит на покупателе, либо разделена между компанией и потребителем. 
В связи с тем, что точный объем расходов на доставку по России, приходящихся на издержки компании, неизвестен, в дальнейшем определялся эффект, который окажет внедряемая мера на расходы на доставку клиентам Москвы.
Распределение продаж компании «Age of Innocence» между федеральными округами в 2019 году являлось следующим: на Москву и Московскую область приходилось около 75%, затем Северо-Западный федеральный округ (включая Санкт-Петербург) Южный федеральный округ с 5%, доли остальных регионов указаны в Таблице 9.  
Таблица 9 Распределение продаж за 2019 год по федеральным округам России
	Регион
	Объем продаж (шт.)
	Доля

	Москва и МО
	4318
	74.71%

	Северо-Западный ФО
	318
	5.50%

	Южный ФО
	292
	5.05%

	Приволжский ФО
	242
	4.19%

	Северо-Кавказский ФО
	143
	2.47%

	не определен
	122
	2.11%

	Центральный ФО
	110
	1.90%

	Сибирский ФО
	90
	1.56%

	Уральский ФО
	82
	1.42%

	Дальневосточный ФО
	63
	1.09%

	Общий итог
	5780
	100.00%



За основу дальнейших расчетов были взяты данные 2017 года Data Insight о том, что 58% покупателей предпочитают ПВЗ и постаматы в любом случае, тогда предположим, что остальные 42% выберут доставку курьером. Данная оценка представляется наиболее правдоподобной, учитывая, что на 2019 год по информации Ведомостей, 65% онлайн-покупок было получено в пунктах выдачи заказов, постаматах и офлайн-магазинах, что можно считать оптимистичным прогнозом для компании «Age of Innocence». В качестве предполагаемого объема продаж использовались данные компании за 2019 год, также предполагалось, что сохранится доля, приходящаяся на Москву и Московскую область. Кроме того, считалось, что пропорции заказов, доставляемых курьером или в ПВЗ, постаматы, являются одинаковыми как для всей России, так и для Москвы. Итоговые результаты и ход расчетов представлены в Таблице 10.
Таблица 10 Расчет экономического эффекта рекомендации
	
	Число проданных пар обуви за 2019 г.
	Доля заказов, доставляемых
	Стоимость доставки по Москве и МО
	Итоговый расход в год
	% снижения расходов на доставку по Москве и МО

	Прогноз
	 в РФ
	в Москве и МО
	курьером
	 в ПВЗ и постаматы
	курьером СДЭК
	в ПВЗ и постаматы PickPoint
	
	

	оптимистичный
	5780
	4318
	35%
	65%
	245 ₽
	165 ₽
	833 374 ₽
	21%

	наиболее вероятный
	5780
	4318
	42%
	58%
	245 ₽
	165 ₽
	857 555 ₽
	19%

	пессимистичный
	5780
	4318
	60%
	40%
	245 ₽
	165 ₽
	919 734 ₽
	13%

	текущее положение
	5780
	4318
	100%
	0%
	245 ₽
	-
	1 057 910 ₽
	



Таким образом, при наиболее вероятном прогнозе расходы компании на доставку заказов по Москве и МО снизятся на 19% при внедрении новых способов доставки, таких как доставка в ПВЗ и постаматы. При пессимистичном сценарии также ожидается экономия на 13%, что тем не менее является достаточным значением для принятия положительного решения. Кроме экономических выгод компании за счет снижения расходов на доставку по Москве и МО, будут также снижены расходы на доставку в другие регионы, что позволит привлечь новых покупателей и повысить объем продаж за счет существования более дешевых альтернатив доставки по России. Кроме того, стоит отметить, что сокращение сроков доставки увеличивает число заказов в интернет-магазинах, так «Анализ отправок крупных интернет-магазинов за 2018 год показал, что изменение сроков привело к увеличению потока заказов в 70% городов. В среднем, в первый месяц после изменений показатель прироста отправлений составлял 9%, самый лучший показатель этого периода — 47%»[footnoteRef:87]. Заключительным пунктом является ожидаемое повышение удовлетворенности клиентов доставкой, так как у них появится возможность получить заказы в удобное время в комфортном формате и в некоторых городах в более короткие сроки. [87:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019 http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf] 

3.3 [bookmark: _Toc41826204]Увеличение доли заказов, выполняемых со склада Москвы
При SWOT-анализе компании были выявлена возможность снизить логистические затраты на доставку «последней мили» за счет отправки большего числа заказов по миру из России. Предпосылкой для формулировки такого предложения являлось то, что тарифы на отправку посылок в ряд стран из России были ниже, чем из других стран по данным 2019 года.[footnoteRef:88] Кроме того, учитывался успешный опыт компании в самостоятельной организации работы склада Москвы, который бы позволил справиться с увеличением объема товаров, хранимых на данном складе. [88:  Аналитический отчет DataInsight совместно с Ebay «Розничный экспорт товаров через интернет 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Ebay-Roznichniy-online-export-2019.pdf] 

Для проверки, насколько выгодно внедрение рекомендации, необходимо было более детально проанализировать текущие затраты компании, когда международные отправки в страны кроме России выполняются фулфилмент-оператором MyWarehouse. 
Так, первым шагом стало преобразование отдельных ежемесячных отчетов MyWarehouse за 2019 год с помощью Excel Power Query в единую базу данных, в которой представлена информация о заказах с разбивкой на условия перевозки и страны. По данным о типе перевозки (кодовое обозначение), числу посылок в заказе, стоимости каждого отправления, был определен тариф для каждого типа. Затем для каждой страны были выявлены доступные типы перевозок и доля заказов, отправляемых определенным типом, в результате для каждого государства была рассчитана средняя стоимость перевозки одной посылки с парой обуви в фунтах стерлингов. (Таблица 11)
Таблица 11 Стоимость доставки международных отправлений MyWarehouse
	Стоимость доставки посылки в фунтах стерлингов (GBP)

	8,53
	17,19-17,77
	19,26-22,49
	23,14-28,16
	31,37-31,62

	Великобритания
	Албания
	Литва
	Саудовская Аравия
	Канада

	 
	Азербайджан
	Швецария
	Венгрия
	Фарерские острова

	 
	Беларусь
	Германия
	Монако
	Пакистан

	 
	Босния и Герцеговина
	Турция
	Чехия
	Филиппины

	 
	Китай
	Италия
	Люксембург
	Сингапур

	 
	Индонезия
	Норвегия
	Швеция
	США

	 
	Кувейт
	Мексика
	Хорватия
	 

	 
	ЮАР
	Греция
	Испания
	 

	 
	Украина
	Гонконг
	Катар
	 

	 
	Узбекистан
	Малазия
	Чили
	 

	 
	Ирландия
	Австралия
	Кипр
	 

	 
	Черногория
	Япония
	ОАЭ
	 

	 
	Новая Зеландия
	Казахстан
	Польша
	 

	 
	Израиль
	 
	Франция
	 

	 
	Бельгия
	 
	Дания
	 

	 
	Северная Корея
	 
	Румыния
	 

	 
	Словения
	 
	Латвия
	 

	 
	Россия
	 
	Австрия
	 

	 
	Болгария
	 
	Нидерланды
	 

	 
	Эстония
	 
	
	 

	 
	Южная Корея
	 
	
	 

	 
	Португалия
	 
	
	 

	 
	Сербия
	 
	 
	 


Таким образом, в группу с наибольшей стоимостью доставки попали США и Канада из крупных стран, максимальная цена доставки составляет 31,62 фунта стерлингов, что равно 2 606 руб. по среднему курсу 2019 года. 	
	Следующей задачей являлось сравнение тарифов логистических компаний, действующих в России и осуществляющих курьерскую доставку типа «склад-дверь» по всему миру. Были выделены 4 наиболее крупные компании, удовлетворяющие этому условию: UPS, DHL, DPD и Fedex.[footnoteRef:89] При дальнейшем анализе тарифов на доставку за рубеж из Москвы было выявлено, что стоимость отправления является равной или больше тех затрат, которые компания AOI несет при использовании услуг MyWarehouse. Данное несоответствие ожидания и фактического положения объясняется тем, что с момента формулировки предположительных рекомендаций до момента детальной оценки каждого предложения произошли стремительные и глобальные изменения на рынке логистических услуг в связи с пандемией COVID-19. А именно к середине апреля 2020 года, большая часть стран мира полностью закрыли границы и прекратили пассажирское авиасообщение, что серьезно повлияло и на коммерческие перевозки. «Распространение коронавируса, ставшее причиной масштабной приостановки мировых производств, нанесло серьезный удар по мировой логистике, обслуживающей цепочки поставок сырья и готовой продукции и обеспечивающей движение товаропотоков,» -сообщает газета Коммерсант.[footnoteRef:90] Введение усиленных карантинных мер при прохождении товаром таможенного контроля увеличило сроки доставки, а резкое снижение товаропотоков привело к росту тарифов на перевозки как авиа, так и морские, железнодорожные, автомобильные. «Поскольку коммерческие перевозки между Европой и Северной Америкой в основном реализуются пассажирскими судами, мы столкнулись с резким сокращением мощностей», - сообщают специалисты одной из крупнейших логистических компаний мира Kuehne + Nagel.[footnoteRef:91] [89:  Статья газеты РБК «Анализ российского рынка экспресс-доставки грузов и почты: итоги 2018, прогноз до 2021 г.», 20.05.2019 ,  https://marketing.rbc.ru/articles/10866/]  [90:  Статья «Транспорт движется сквозь карантин», газета Коммерсант "Логистика", Приложение №67 от 14.04.2020, стр. 1. https://www.kommersant.ru/doc/4320861]  [91:  Там же] 

	Таким образом, в связи с глобальными мировыми эпидемиологическими потрясениями, существенно изменились условия осуществления международных логистических операций, что привело к росту тарифов на перевозку. Данные события делают невозможной экономию за счет перераспределения транспортных потоков компании «Age of Innocence» в рамках предложенной рекомендации. Возможно менеджерам по логистике следует проанализировать тарифы на доставку по миру из России после того, как пандемия COVID-19 и последующий глобальный экономический кризис будут преодолены. На данный момент данная рекомендация должна быть исключена.
3.4 [bookmark: _Toc41826205]Замена фулфилмент оператора MyWarehouse
Для успешной работы интернет-магазинов очень важно, каким образом будет осуществляться управление материальными потоками. То, как организованы процессы по управлению цепями поставок определяет, насколько быстро конечный потребитель получит заказ, будет ли он без повреждений и какие затраты понесет компания при осуществлении всех этапов перемещения, хранения, сортировки товаров. Именно низкий уровень затрат может обеспечить компании конкурентное преимущество в виде более низкой цены для покупателя. Небольшие компании зачастую не имеют достаточных ресурсов, чтобы обеспечить самостоятельное выполнение логистических операций, так как при малом объеме заказов расходы на содержание склада могут быть слишком высокими, а при малом автопарке невозможно обеспечить большую географию доставки заказов. Поэтому небольшие магазины, в том числе интернет-магазины, выбирают использование услуг других компаний, специализирующихся на логистике. Так распространено использование фулфилмент-операторов. «Базовые операции фулфилмента включают приемку товаров на склад, их хранение, комплектацию заказов, передачу их службе доставки и обработку товаров, не подошедших покупателям.»[footnoteRef:92]  [92:  Исследование аналитического агентства DataInsight «Фулфилмент для интернет-торговли 2019», 2019 г. http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/DI-fulfilment2019.pdf] 

Как уже упоминалось ранее, компания «Age of Innocence» на данный момент пользуется услугами фулфилмент-оператора MyWarehouse для обслуживания заказов, отправляемых во все страны мира, кроме России, на которую приходится 66% всех заказов. При этом, менеджеры компании отмечали, что затраты на услуги оператора составляют большую долю в себестоимости заказа. Учитывая, что от года к году наблюдается увеличение объемов продаж компании, вопрос величины затрат на логистические операции становится все более актуальным.  Таким образом, в данном разделе будет проведена оценка целесообразности замены текущего фулфилмент-оператора на другую компанию при сохранении того же объема услуг.
	Проанализировав данные о затратах компании на различные услуги MyWarehouse, было выявлено, что наибольшую долю составляют затраты на доставку заказов со склада до покупателей партнерами по доставке, а именно 64% от всех затрат на оператора. Так, при дальнейшей оценке того, какие услуги предоставляют другие фулфилмент-операторы, особое внимание уделялось этапу передачи товара службам доставки и ценам на услуги по доставке. Также существенной статьей затрат является сборка и упаковка первого и последующих товаров в заказе – 10%. 
	Итак, в рамках данной рекомендации изначально была поставлена цель – отобрать наиболее подходящих для «Age of Innocence» фулфилмент-операторов, которые могут заменить MyWarehouse, затем провести их сравнительных анализ и экономических эффект от перехода на услуги каждого из них. Первым шагом стал отбор наиболее успешных фулфилмент-операторов мира, на основе нескольких рейтингов[footnoteRef:93] было выделено 23 компании. (Таблица 12) Затем, сайт каждой из них был проанализирован на предмет того, предоставляют ли они необходимые услуги и соответствуют ли требованиям исследования. Рассмотрим подробнее, на что было сфокусировано внимание. [93:  Одна из использованных статей «20 Best Order Fulfillment Services&Companies of 2020» https://financesonline.com/top-20-order-fulfillment-services/ ] 

Потенциальный партнер – фулфилмент-оператор должен: 
· выполнять все базовые услуги фулфилмента (приемка товаров на склад, их хранение, сбор и комплектация заказа, упаковка, передача товаров службе доставки). При этом важно, чтобы взаимодействие со службами доставки было налажено и имелись постоянные партнеры, договоренности.
· осуществлять доставку заказов по всему миру (не менее, чем 120 стран – в такое количество направлений компания отправляет заказы сейчас)
· производить таможенное оформление экспортируемых товаров
· работать с легкими и небольшими грузами размером с обувную коробку
· обрабатывать возвраты товара (и последующее хранение на складе/утилизацию/пересылка компании-клиенту)
При этом важно учесть, что «одна из особенностей рынка фулфилмента — отсутствие каких бы то ни было стандартов в предложении услуг и тарификации. В общем и целом, процессы могут быть схожими, однако у всех операторов значительно отличаются детали и нюансы, от которых в итоге сильно зависит и цена, и качество работы.»[footnoteRef:94] Каждый из рассматриваемых операторов предлагает свой набор услуг и правила тарификации. В результате анализа предложений всех компаний, было отобрано 13 фулфилмент-операторов, удовлетворяющих всем вышеперечисленным требованиям. (Таблица 12) Другие же компании не соответствовали потребностям «Age of Innocence».  [94:  Исследование аналитического агентства DataInsight «Фулфилмент для интернет-торговли 2019», 2019 г. http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/DI-fulfilment2019.pdf] 

Таблица 12 Отбор потенциальных фулфилмент-операторов для компании
	Анализ сайтов компаний
	Соответствуют требованиям
	Отправлены запросы цен
	Получены ответы
	Результат переписки

	ShipBob
	ShipBob
	ShipBob
	ShipMonk
	получена частичная информация о ценах

	ShipMonk
	ShipMonk
	ShipMonk
	ShipWire
	не удалось получить информацию о ценах и тарифах

	Rakuten Super Logistics
	Easyship
	ShipWire
	Fulfillment.com
	не работают с малым объемом заказов (менее 500 в месяц)

	Easyship
	Fulfillment by Amazon
	Fulfillment.com
	eFulfillmentService
	получена полная информация о ценах

	Fulfillment by Amazon
	ShipWire
	eFulfillmentService
	Fulfillrite
	не работают с малым объемом заказов (менее 500 в месяц)

	FedEx Fulfillment
	Fulfillment.com
	Fulfillrite
	Digital River
	не удалось получить информацию о ценах и тарифах

	ShipWire
	eFulfillmentService
	ModusLink
	
	

	RedStag
	Fulfillrite
	Digital River
	
	

	Fulfillment Companies
	Floship
	Radial
	
	

	Fulfillify
	Whiplash
	
	
	

	IDS Fulfillment
	Digital River
	
	
	

	VelocityShip
	Radial
	
	
	

	Ships-a-lot
	ModusLink
	
	
	

	Fulfillment.com
	
	
	
	

	Fulfillment by Sears
	
	
	
	

	Xpert Fulfillment
	
	
	
	

	eFulfillmentService
	
	
	
	

	Fulfillrite
	
	
	
	

	Floship
	
	
	
	

	Whiplash
	
	
	
	

	ModusLink
	
	
	
	

	Digital River
	
	
	
	

	Radial
	
	
	
	



Следующим этапом стало выяснение цен на услуги каждого из операторов. Было выявлено, что существует 3 основных формата тарификации: оплата за каждую операцию, «пакетный» тариф и комиссия от продаж.[footnoteRef:95] Однако, информация обо всех ценах на услуги не была представлена на сайте ни одного из отобранных операторов, предполагается, что это обусловлено подготовкой индивидуальных коммерческих предложений для каждого клиента в зависимости от ежемесячного оборота товаров, того, насколько товары дорогостоящие, от использования дополнительных услуг и способа информационной интеграции процессов. Поэтому в случае, если это было возможно, были отправлены запросы цен компаниям, исходя из того, что ежемесячный объем заказов, отправляемых в страны кроме России, составляет около 200, а число SKU[footnoteRef:96] (stock keeping unit) более 250.  [95:  Исследование аналитического агентства DataInsight «Фулфилмент для интернет-торговли 2019», 2019 г. http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/DI-fulfilment2019.pdf]  [96:  SKU – это единица складского учета, то есть группа обособленных товаров с одинаковыми свойствами (одна модель, размер, цвет)] 

Таким образом, из 9 компаний, которым были отправлены запросы цен, ответили только 6. (Таблица 12) В процессе дальнейшего общения только от двух компаний удалось получить описание системы тарификации и цен на определенные услуги (компании «ShipMonk» и «eFulfillmentService»), две другие компании («Fulfillment.com» и «Fulfillrite») сообщили, что не работают с компаниями с оборотом менее 500 заказов в месяц и не готовы предоставить свои цены, оставшиеся компании предоставляют информацию о ценах только при звонке с сотрудниками конкретной компании. 
В результате была получена информация о деятельности компаний «ShipMonk» и «eFulfillmentService», обе они имеют несколько складов в Соединенных Штатах Америки, а также работают даже с малым количеством заказов в месяц. Компания «eFulfillmentService» в особенности специализируется на работе с интернет-магазинами всего мира, кроме того, имеет награду “Top 3PL Provider 2019” (лучший 3PL провайдер 2019 года). Для того, чтобы перейти к дальнейшим расчетам, напомним, что на данный момент заказы из всех стран кроме России (частично Беларуси, Украины и других стран СНГ) выполняет на данный момент фулфилмент-оператор MyWarehouse, имеющий склады в Лондоне и Милане, второй склад используется для оптовых продаж таким клиентам, как офлайн магазины. Этап «последней мили», то есть доставки со склада партнера до конечного потребителя осуществляется различными службами доставки, которые имеют договоренности с MyWarehouse, именно эта компания выставляет конечный счет за доставку и услуги фулфилмента. 
Следующим этапом после получения данных о тарифах, был расчет ежемесячных затрат на базовые услуги фулфилмента: приемка товара, хранение на складе, учет, комплектация и упаковка товаров, подготовка документов и передача заказов службам доставки, обслуживание возвратов заказов. Для точной оценки и сравнения затрат на услуги текущего и потенциальных фулфилмент-операторов, были установлены единые параметры, соответствующие фактическим показателям деятельности «Age of Innocence» за 2019 год, они указаны в разделе «Исходные данные». (Таблица 13) По этой причине, для перевода затрат на MyWarehouse из фунтов стерлингов в доллары США использовался среднегодовой курс за 2019 год равный 1,27.[footnoteRef:97]  [97:  По данным https://www.kursvaliut.ru] 




Таблица 13 Сравнение затрат на услуги фулфилмента разных операторов
	Исходные данные

	Объем одной коробки в ft3
	0,162 ft3

	Среднее число заказов в месяц 
	200

	Доля заказов из Америки 
	49,60%

	Среднее число хранимых палет 4*4*4 ft
	7,8

	Средний занимаемый объем в месяц в ft3
	502

	Число возвратов в месяц
	14

	Среднее число пар обуви в заказе
	1,5

	Средний курс фунта стерлингов к доллару (2019)
	1,27

	Затраты на фулфилмент в месяц

	 
	MyWarehouse 
	eFulfillmentService
	Shipmonk

	Валюта
	£
	$
	$
	$

	Хранение на складе
	225,9
	286,9
	179,7
	164,6

	Сбор и упаковка заказа (1 и более элементов)
	521
	661,7
	764
	542

	Возвраты заказов
	33,6
	42,7
	41,7
	31,5

	[bookmark: _Hlk39961955]Прочие операции (упаковка, прием товара, распечатка документов, отмена заказов, и другие доп.услуги)
	490
	622,3
	148
	165

	Итого операции фулфилмента без доставки
	 - 
	$1 613,54
	$1 133,44
	$903,09

	Итого, если затраты на прочие операции равны MyWarehouse
	 - 
	$1 613,54
	$1 607,74
	$1 360,39

	Сокращение расходов
	 - 
	 - 
	0,36%
	15,69%



Следует отметить, что в таблице приведены итоговые результаты сравнения затрат на услуги разных фулфилмент операторов, для чего были проведены предварительные расчеты по оценке процессов за 2019 год. Так было определен средний объем, занимаемый товарами ежемесячно, среднее число коробок, хранимое на паллете, рассчитано число возвратов и отмен заказов после комплектации. В результате было выявлено, что затраты по статье «хранение на складе» будут ниже в случае если компания выберет любого из двух предложенных потенциальных операторов, также дешевле обойдется и обработка возвратов заказов, в то время как сбор и упаковка заказов может быть менее затратной в случае использования услуг компании «Shipmonk». Далее в таблице были оценены прочие расходы, которые могут быть связаны с такими операциями как прием товара, распечатка документов, отмена заказов, предоставление упаковочных материалов, устранение ошибок маркировки, штрихкодирования. В случае с рассмотрением услуг MyWarehouse было возможно ориентироваться на средние расходы прошлого года на данные дополнительные статьи, в то время как по остальным двум операторам были известны расценки только по некоторым из этих статей. Таким образом для итоговой оценки месячных затрат и доли, на которую могут сократиться расходы при выборе оператора «eFulfillmentService» или «Shipmonk», использовалось предположение, что расходы на прочие операции равны текущим 2019 года. Следует отметить, что компания может сэкономить до 16% на базовых услугах фулфилмента если выберет оператора «Shipmonk», услуги другого оператора «eFulfillmentService» обойдутся практически также, как и MyWarehouse.
Далее внимание было сфокусировано на этапе доставки, так как именно этот процесс является наиболее дорогостоящим в обслуживании заказов компании – 64% от всех затрат, выставляемых в счетах фулфилмент-оператора. При этом важно также отметить, что заказы из США составляют 49,6% в объеме продаж в страны кроме России, в то время как Великобритания составляет 16,7% в объеме продаж в страны кроме России и около 6% от всех продаж. Эти значения отражают особую с точки зрения целей оптимизации логистики актуальность пересмотра местоположения складов и поиска альтернативного фулфилмент-оператора, который может выполнять заказы из США с меньшими затратами. 
В процессе общения с сотрудниками компании «Shipmonk» удалось получить примерное распределение тарифов на доставку посылок в разные страны мира, учитывая, что оператор имеет договоренности с такими крупным логистическими компаниями как DHL, Fedex, UPS, DPD о скидках для своих клиентов. Оператор «eFulfillmentService», предоставил данные о партнерских тарифах DHL, выполняющего международные отправления. Отправления по США выполняются сразу несколькими партнерами в зависимости от зоны доставки, однако, компания установила единую сетку тарифов на доставку по США для своих клиентов. Первоначально были определена стоимость доставки обоими операторами посылки стандартного для «Age of Innocence» размера и веса в разные страны, в которые ранее в 2019 году отправлялись заказы. Оказалось, что при использовании любого из двух альтернативных фулфилмент-операторов, цены на доставку по США будут значительно ниже. (Таблица 14)






Таблица 14 Тарифы на доставку по наиболее востребованным направлениям
[image: ]
Кроме того, для расчета общих годовых затрат в случае использования нового фулфилмент-оператора необходимо было определить число отправлений в каждую страну за 2019 год, что и было сделано на основании реестра всех заказов 2019 года. Затем было проанализировано, сколько пар обуви в среднем отправляется в одном заказе, так были выделены страны, для которых в одном заказе бывает 2 пары обуви, определены вероятности того, что в заказе будет 1 или 2 пары обуви. Эти расчеты показали необходимость учета тарифов для посылок большего веса и объема. Далее были учтены вероятности того, что в заказе будет 1 или 2 пары обуви, и два варианта тарифов для расчета наиболее вероятного размера затрат на доставку посылок в каждую страну. В результате получилось сравнить суммарную стоимость всех доставок за 2019 год партнерами оператора MyWarehouse с суммарной стоимостью всех годовых доставок, в случае если компания «Age of Innocence» будет работать с фулфилмент-оператором «eFulfillmentService» или «Shipmonk». (Таблица 15)












Таблица 15 Сравнение годовых затрат на доставку посылок
	
	
	Суммарная стоимость за 2019 год 
	Новая суммарная стоимость ($)

	Страны
	Количество отправлений
	В фунтах стерлингов £
	В долларах $
	eFulfillmentService
	Shipmonk

	США
	1374
	£41 321
	$52 478
	$14 633
	$15 598

	Великобритания
	564
	£4 953
	$6 291
	$12 772
	$14 401

	Россия
	83
	£1 528
	$1 940
	$1 213
	$2 073

	Италия
	72
	£1 148
	$1 458
	$1 701
	$1 627

	Канада
	61
	£2 027
	$2 574
	$1 707
	$1 690

	Катар
	54
	£3 715
	$4 718
	$1 505
	$2 474

	Германия
	53
	£805
	$1 022
	$1 293
	$1 306

	Франция
	39
	£536
	$680
	$574
	$955

	Австралия
	31
	£916
	$1 163
	$761
	$1 203

	ОАЭ
	28
	£1 639
	$2 081
	$725
	$738

	Испания
	23
	£369
	$469
	$648
	$688

	Саудовская Аравия
	20
	£1 339
	$1 700
	$594
	$472

	Венгрия
	20
	£384
	$487
	$423
	$601

	Латвия
	19
	£381
	$484
	$302
	$490

	Австрия
	17
	£244
	$310
	$389
	$273

	Новая Зеландия
	16
	£321
	$408
	$290
	$623

	Гонконг
	15
	£711
	$903
	$226
	$474

	Греция
	14
	£320
	$406
	$248
	$347

	Щвейцария
	14
	£357
	$454
	$376
	$434

	Дания
	14
	£190
	$241
	$177
	$336

	Швеция
	13
	£222
	$281
	$164
	$331

	Литва
	11
	£198
	$251
	$170
	$575

	Польша
	11
	£175
	$222
	$141
	$266

	Казахстан
	11
	£442
	$561
	$223
	$270

	Нидерланды
	10
	£142
	$181
	$127
	$424

	Кипр
	10
	£353
	$449
	$311
	$247

	Румыния
	10
	£202
	$256
	$162
	$259

	Израиль
	9
	£174
	$221
	$145
	$314

	Ирландия
	8
	£114
	$145
	$104
	$182

	Китай
	8
	£145
	$184
	$127
	$217

	Албания
	7
	£129
	$164
	$146
	$236

	Турция
	7
	£172
	$219
	$106
	$187

	Норвегия
	7
	£192
	$244
	$136
	$219

	Словения
	6
	£118
	$150
	$72
	$145

	Чехия
	6
	£101
	$128
	$75
	$138

	Монако
	6
	£315
	$400
	$123
	$218

	Мексика
	6
	£218
	$277
	$93
	$158

	Республика Корея
	6
	£140
	$177
	$83
	$241

	Япония
	6
	£277
	$352
	$108
	$284

	Бельгия
	6
	£95
	$121
	$86
	$109

	Азербайджан
	5
	£89
	$113
	$112
	$247

	Хорватия
	5
	£114
	$145
	$50
	$146

	Другие страны суммарно
	49
	£1 991
	$2 529
	$1 017
	$2 190

	Общий итог
	2753
	£69 323
	$88 041
	$44 438
	$54 406

	Сокращение расходов
	 - 
	 - 
	 - 
	49,5%
	38,2%



Таким образом, можно заметить, что возможно сокращение расходов на доставку заказов на 49,5% или 38,2% по сравнению с затратами 2019 года в случае использования услуг фулфилмент-оператора «eFulfillmentService» или «Shipmonk» соответственно и отправке посылок со склада в Соединенных Штатах Америки. Такая значительная экономия может быть обусловлена как географическим расположением склада, а именно близостью к большому числу клиентов из США, так и выгодными тарифами на перевозку, о которых имеется договоренность у самих операторов с партнерами доставки.
Последним этапом была проведена оценка итоговых общих затрат на услуги каждого оператора включая затраты на доставку. (Таблица 16) Так, было выявлено, что объем расходов в год будет наименьшим и составит около 64 тысяч долларов, если компания примет решение заменить текущего фулфилмент-оператора «MyWarehouse» на оператора «eFulfillmentService». Хотя услуги оператора «Shipmonk» обойдутся дороже чем «eFulfillmentService», затрат на него все-таки будут ниже, чем на данный момент при использовании «MyWarehouse».
Таблица 16 Итоговые общие затраты на каждого оператора
	Составляющие расходов
	MyWarehouse 
	eFulfillment Service
	Shipmonk

	затраты на фулфилмент-операции в месяц
	$1 614
	$1 608
	$1 360

	затраты на фулфилмент-операции в год
	$19 362
	$19 293
	$16 325

	затраты на доставку в год
	$88 041
	$44 438
	$54 406

	Общие затраты в год
	$107 404
	$63 731
	$70 730



В заключение стоит отметить, что проведенные в данном разделе расчеты подтверждают гипотезу о том, что использование услуг другого фулфилмент-оператора может существенно сократить расходы компании на доставку заказов по всему миру, а также частично сократить затраты на базовые операции фулфилмента. При дальнейшем принятии решения руководством компании о смене оператора могут быть рассмотрены и другие организации, приведенные в таблице, а также отправлены от лица компании запросы коммерческого предложения. Таким образом, в данном разделе была проведен обзор базовых услуг фулфилмента, сформулированы требования к потенциальным партнерам на аутсорсинге компании «Age of Innocence», проанализированы услуги 23 фулфилмент-операторов, получены данные о ценах двух из них, а также произведены расчеты, позволяющие сравнить и оценить выгоду от принятия решения о замене текущего фулфилмент-оператора.

3.5 [bookmark: _Hlk41315384][bookmark: _Toc41826206]Увеличение объема собираемых данных, введение целевых показателей эффективности для повышения уровня сервиса
Понятие «большие данные» все чаще звучит на отраслевых конференциях по логистике, чаще встречается в прогнозах трендов на следующих год. Этот термин наравне с понятием «цифровизации» прочно закрепился в списке факторов, за которыми эксперты видят будущее и которые могут в наибольшей степени влиять на успех и развитие компаний. Особенно обработка данных актуальна в сфере электронной коммерции: онлайн-ретейлеры используют данные о клиентах, их действиях на сайте для подбора таргетированных предложений и выявления неудовлетворенных потребностей покупателей, логистические компании активно внедряют способы оптимизации процессов, что требует обработки большого объема количественных показателей. 
Однако, не все компании готовы применять способы обработки «больших данных» для трансформации своих процессов и внедрения инновационных подходов. Так выделяют 2 основных проблемных ситуации в работе с данными[footnoteRef:98]: [98:  Статья «Big data в логистике – модный тренд, реальность или необходимость», Павел Алешкин, 2019 https://logistics.ru/automation/news/big-data-v-logistike-modnyy-trend-realnost-ili-neobhodimost] 

· компании никак не обрабатывают и не учитывают большие объемы данных
· компании системно накапливают данные, но никак их не используют
Что касается компании «Age of Innocence», то по подходу Симчи-Леви[footnoteRef:99] она находится в промежуточном положении между 1 и 2 уровнями организации бизнес-процессов и ИТ-систем компании: «Разобщенные процессы» и «Внутренняя интеграция». Так, процессы характеризуются отсутствием показателей эффективности процессов и их привязки к целям организации, многие данные обрабатываются вручную посредством ведения таблиц. Однако, компания использует ряд поддерживающих ИТ-систем, без которых невозможно существовать на рынке онлайн-торговли – это CMS (Customer management system) Shopify, которая является базой работы сайтов интернет-магазина, осуществляет сбор и первичную обработку заказов. Также компания использует модули 1С для поддержки бухгалтерских и складских процессов. [99:  «Designing and Managing the Supply Chain: Concepts, Strategies and Case Studies», Simchi-Levi, Kaminsky, Simchi-Levi. McGraw-Hill\Irwin, Boston, 2008, p.408-409] 

	Как уже было отмечено ранее, в связи с низким качеством и малым объемом собираемых данных о выполнении процессов цепи поставок, компания ограничена в возможностях оптимизации процессов и оценки влияния принимаемых решений на будущую деятельность компании. Таким образом, для разработки более экономически обоснованных решений об изменении дизайна цепи поставок, а также применении точечных улучшений в процессах, компании необходимо начать собирать больше данных о том, как работают системы на данный момент, а также разработать целевые показатели эффективности деятельности (KPI’s).
	В исследовании консалтинговой компании Deloitte[footnoteRef:100] эксперты выделяют 7 направлений использования данных и аналитики в логистике, некоторые из них релевантны для компании «Age of Innocence»: [100:  Исследование агентства Deloitte «Большие данные» и аналитические модели в логистике и SCM», 2014 https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/ru/Documents/process-and-operations/
] 

· Операционное планирование - краткосрочная и среднесрочная оптимизация ресурсов и кадров
· Упреждающая логистика - использование поведения клиентов для краткосрочного прогнозирования спроса и планирования соответствующего распределения продукции
· Управление рисками - анализ и прогнозирование событий, влияющих на устойчивость процессов и систем
· Стратегическое планирование - долгосрочное планирование развития логистической сети
Так, в рамках данной работы рассматривалась возможность расчета экономичного размера заказа (EOQ) на производство партии обуви как метода операционного планирования, однако в связи с нехваткой данных о среднемесячном количестве единиц хранимых на складе, о затратах на размещения заказа и зататах на складскую обработку, хранение, было определено, что применение данного метода невозможно. Также при наличии достаточного количества исторических данных компания могла бы применить методы статистического прогнозирования для упреждающего управления логистическими потоками: распределения товара между складами, планирования объемов производства на будущие периоды. Что касается управления рисками и стратегического планирования, то сбор данных о качестве выполнения услуг подрядчиками в рамках логистических функций на аутсорсинге, о затратах на всех этапах цепи создания ценности, компания могла бы более точно определять направления для дальнейшего развития и более гибко реагировать на меняющиеся условия, быстрее идентифицировать проблемные места.
	Основываясь на литературе, ранее использованной в теоретической главе, сформулируем для компании «Age of Innocence» примерный перечень данных, которые рекомендуется отслеживать, а также определим показатели, которые могут быть рассчитаны на их основе в дальнейшем. Было выделено 4 группы, к которым условно можно отнести требуемые данные и показатели: транспортировка, складские операции, информационные потоки, общие показатели эффективности процессов. (Таблица 17)
Таблица 17 Рекомендуемые для сбора данные и возможности их использования
	Группа
	Фиксируемые данные
	Возможное их использование

	Транспортировка
	-затраты на транспортировку партий с места производства до складов (денежные и временные)
-затраты на перемещения товара со склада до распределительного центра партнера по доставке (денежные и временные)
-фактическая дата и время доставки каждого заказа клиенту
-ожидаемое дата и время доставки, о котором был уведомлен клиент
-дата выбытия заказа со склада
-отзывы о доставке
-тип и количество ошибок при доставке (перепутан адрес, временной диапазон доставки)
-статус выкупа заказа
	Расчет следующих показателей:
-средний срок доставки заказа
-процент негативных отзывов о доставке
-процент ошибок при доставке (адрес, товар и т.д.)
-процент заказов, доставленных вовремя
-доля выкупленных заказов ко всем
-экономичный размер заказа (EOQ)

А также для принятия решений о изменении местоположения склада, производства, об изменении договоренности с оператором доставки относительно способа передачи товаров со склада на склад. Также для оценки работы логистических партнеров.

	Складские операции
	-время складской обработки товара (всех операций с момента получения информации о заказе до размещения груза в автомобиле доставки)
-время на приемку складом готовой продукции
-срок хранения каждой единицы продукции на складе
-средний срок ликвидации дефицита (определять даты, когда товар закончился и дату его поступления на склад)
-удерживаемые в запасах средства (себестоимость товара, хранящегося на складе ежемесячно)
-количество товара на складе на n число месяца (в идеальном варианте – ежедневное отслеживание)
-занимаемая площадь склада, стеллажей
-убыток от брака, повреждений, потери при складском хранении или транспортировке 

	Расчет следующих показателей:
-коэффициент оборачиваемости товаров на складе по каждой модели и в целом
-процент не оборачивающегося товара на складе (время хранения превышает установленные нормы)
-уровень сервиса еженедельно (какой процент заказов может быть выполнен в текущий момент в полном объеме) 
-утилизация складских площадей по месяцам 
-размер страхового запаса (Safety Stock)
-экономичный размер заказа (EOQ)

А также для проведения АВС анализа, принятия решения о уменьшении или расширении ассортиментного ряда, о необходимости повышения или снижения объемов запасов. Для определения трудоемкости и временных затрат на складские операции, принятия решений о найме дополнительных сотрудников или внедрении новой WMS 

	Информационные потоки
	-число заказов, обработанных одним сотрудником в период (час/день/неделя)
-время ответа на жалобы и обращения клиентов
-затраты на размещение производственного заказа (временные и денежные)
	Данные могут использоваться, чтобы оценить экономию времени от внедрения технологических решений по работе с клиентами, оценить скорость и качество взаимодействий с клиентами при обращении, для расчета экономичного размера заказа (EOQ), планирования процесса S&OP

	Общая эффективность
 цепи поставок
	Для оценки общей эффективности возможно использование данных из других групп для расчета следующих показателей:
-время с момента размещения заказа клиентом до его получения
-доля заказов, выполненных без ошибок 
-общие затраты на выполнение одного заказа
-процент возвратов
-процент недоставок (отношение количества заказов, от которых покупатель отказался заранее, ко всем заказам)
-введение стандарта идеального заказа (нет ошибок комплектации, заказ доставлен в нужное время, в полном объеме, по нужному адресу, предварительно позвонив, и так далее)



Таким образом, были выделены те показатели и виды данных, которые рекомендуется собирать конкретно данной компании, важно отметить, что те элементы, которые относятся к маркетингу, как например, конверсия сайта, число переходов на сайт при различном запросе в поисковой системе и так далее, не были рассмотрены. Однако, из данных маркетингового анализа потребностей клиентов можно получить информацию о трендах и желаниях, которые неудовлетворены, и принять решения в том числе об изменениях в процессах цепи поставок. 
Кроме того, в совокупности данные всех выделенных групп могут использоваться для построения оптимизационных или имитационных моделей, для более объективной оценки текущего положения компании. Учитывая, что перечень показателей достаточно велик, рекомендуется выделить наиболее приоритетные для компании в зависимости от таких факторов как[footnoteRef:101]:  [101:  Статья «О сборе данных», 6.11.2017 https://habr.com/ru/post/407977/] 

· срочность использования данных (насколько скоро будет приниматься решение, основанное на этих данных)
· влияние на ценность продукта/услуги (могут ли данные повысить качество услуг или продукта)
· востребованность разными командами или отделами
· возможность получить данные в течение долгого времени (некоторые данные в ERP системах доступны ограниченный период времени)
· возможность использовать алгоритм или код обработки данных повторно (если собрать такие данные в первую очередь, это упростит обработку других)
· легкодоступность данных 
· качество данных (их однородность, пригодность к обработке, полнота и объем)
· вероятность их использования
Кроме того, необходимо подчеркнуть важность разработки правил учета и ведения отчетности, так как для того, чтобы собранные данные можно было использовать, они должны быть «чистыми», то есть без пропусков, в едином формате, однозначными, с минимальными погрешностями. Рекомендуется создавать специальные шаблоны для случаев, когда данных собираются вручную и записываются в виде таблиц Excel. Упомянутые шаблоны должны включать использование таких инструментов, как «проверка данных», «выпадающие списки» для того, чтобы исключить возможность опечаток и ошибок, также максимально должны использоваться автоматически заполняемые поля на основе функций, форм или макросов для того, чтобы сократить время, затрачиваемое сотрудником на ведение базы данных.
	В качестве наиболее приоритетных шагов после сбора данных компании стоит выделить расчет экономичного размера заказа или же использование других методик оптимизации, проведение анализа ассортимента (АВС, XYZ, FNSD классификации), оценку необходимости создания и предполагаемого объема страхового запаса по отдельным моделям. 
Важно отметить, что при анализе причин несогласования заказов в предыдущих этапах работы, возникли трудности в связи с наличием большого числа заказов (35% от всех несогласованных), для которых не известна причина отказа, невыкупа или же возврата товара в связи с отсутствием каких-либо комментариев от сотрудников. Это является подтверждением необходимости введения стандартов учета, правил о том, в каком объеме и виде должна собираться подобная информация. Возможный способ реализации этого – создание выпадающего списка причин несогласования в отдельной колонке и правило об обязательном ее заполнении для каждого заказа, в случае если невозможно выбрать одну из причин, необходимо прописать подробный комментарий.
	В предыдущих этапах работы, после анализа имеющихся данных о заказах и выявления причин несогласования заказов, было определено, что около 11% поступающих заказов не выполняются по вине компании – отсутствии товара в наличии на нужном складе, долгой доставки, потери посылки или вследствие брака. Затем была поставлена цель – из несогласованных выделить те заказы, для которых установлена причина «нет в наличии», и вычленить из написанных в свободной форме комментариев к заказам названия, цвет и размеры моделей, которых не было в наличии. Было обработано 420 комментариев с использованием инструментов Excel и частично вручную, так были отобраны и преобразованы в сводку модели, которых не было в наличии. В результате за 2019 год отсутствовало на складе при наличии спроса у клиентов 253 пары обуви, это 50 различных моделей. Среди них было выделено 8, на которые наиболее важно обратить внимание при принятии решения о создании страхового запаса. (Таблица 18)


Таблица 18 Наиболее часто отсутствующие в наличии модели
	Модель
	Количество пар не в наличии
	Наиболее популярный цвет

	Eva
	23
	Розовый и черный

	Lily
	12
	Черный

	Jane
	12
	Бежевый и красный

	Alexa
	11
	Молочный и серебристый

	Jenny
	10
	Серебристый

	Vicky
	10
	Серый

	Zelda
	10
	Черный

	Zoey pompom
	10
	Розовый


В заключение отметим, что желательно определить стратегические и среднесрочные цели компании для взаимосвязи их с показателями, перечисленными ранее, которые могут использоваться в качестве KPI (Key Performance Indicators), а также установить целевые значения данных показателей в процентах или числовом выражении. Также в дальнейшем, когда компания будет обладать большим числом собираемых данных, увеличатся продажи и штат сотрудников, целесообразно внедрить систему Balanced Scorecard для достижения лучшего согласования целей между собой и в качестве более понятной для сотрудников системы показателей и мотивации.
Таким образом, в данном разделе были выделены направления, в которых компания может развивать свою систему аналитики, предложены виды данных, которые рекомендуется собирать компании «Age of Innocence», и, основываясь на существующей организации процессов, были сформулированы возможные способы использования данных и приведены примеры потенциальных решений. Также было прокомментировано, каким образом осуществлять сбор данных, установить стандарты ведения баз данных и увязать эти процессы с целями организации.
3.6 [bookmark: _Toc41826207]Рекомендации для улучшения клиентского опыта: внедрение дополнительных ИТ сервисов и сбор обратной связи
Онлайн-торговля имеет множество отличительных особенностей, среди которых – сравнительно небольшое число точек контакта с потребителем, поэтому клиент точно подмечает все неудобства и промахи. Первое соприкосновение с интернет-магазином происходит тогда, когда человек замечает его рекламу, слышит о бренде или находит магазин по запросу в поисковой системе. Затем следует этап выбора товара – от того, насколько привлекательно выглядят товары и удобно организован их просмотр, зависит перейдет ли клиент на этап оформления заказа. Однако, если пользователь преступил к оформлению заказа вовсе не значит, что он завершит и оплатит заказ. Именно на этом этапе сфокусирована часть рекомендаций данного раздела. 
Переходя в раздел «корзина» и далее к оформлению заказа, покупатель должен ввести информацию о себе: имя, фамилию, электронную почту, телефон и свой подробный адрес. Достаточно много полей должны быть заполнены для того, чтобы товар был доставлен в нужное место. Несмотря на то, что эта процедура необходима, для клиента она может вызывать затруднения и вызывать негативные эмоции. Во время анализа данных о заказах, предоставленных компанией, было выявлено, что поля с адресом заполнены клиентами совершенно разным образом: кто-то вместо города в поле вписывал имя, кто-то пропускал поле с городом, а другие заполняли адрес латиницей. Все эти ошибки вызывают трудности при определении точного адреса покупателя и передаче этой информации службам доставки. Кроме того, требуется много времени, чтобы проанализировать затем географию выполненных заказов при анализе деятельности компании, а также планировании объема товара, который должен храниться на каждом из складов. Для облегчения работы по обработке данных и повышения их качества можно использовать различные сервисы, которые можно интегрировать в существующую ИТ-экосистему компании.
Так, в целях облегчения для клиента процедуры ввода адреса можно использовать сервис DaData, который возможно встроить по API в существующие сайты компании. Данная надстройка будет по IP адресу пользователя определять его местоположение и в полях с адресом указывать подсказки при вводе, что позволит устранить вероятность опечаток пользователя. Например, если клиент вводит адрес «СПб, Пушкина 5-2», то в виде выпадающего списка будет появляться вариант «г. Санкт-Петербург, улица Пушкина, дом 5, корпус 2», кроме того, подсказки будут появляться уже по мере ввода нескольких букв. Таким образом, пользователь будет видеть подсказку ниже и ему будет гораздо проще выбрать из списка улиц и домов нужный адрес, чем вводить полностью самостоятельно. Также сервис будет подсказывать индекс и исправлять опечатки в адресе электронной почты. Что также важно, у сервиса хранится большая база топонимических данных по всем странам мира. Использование этого или подобного сервиса позволило бы не только упростить для пользователя процедуру оформления заказа, тем самым повысив процент тех, кто оформил заказ до самого конца, но и обеспечило бы компанию «Age of Innocence» более полными и качественными данными о клиентах, существенно сократило бы объем работы по уточнению и исправлению данных клиента перед отправкой заказа. Этим сервисом на данный момент пользуется такой гигант интернет торговли на рынке России как Ozon.ru, они отмечают: «На форме заказа оставили одно поле для адреса и подключили подсказки «Дадаты». Конверсия в заказ выросла на 20%.»[footnoteRef:102] Это дает основания предполагать, что доля завершенных заказов на сайте может значительно увеличиться. Помимо подсказок можно настроить проверку правильности заполнения полей и стандартизацию адресов для того, чтобы информация о заказе была представлена в виде, который используется службами доставки, и адреса могли бы передаваться полностью автоматически. Частично сервис можно использовать бесплатно (до 10 000 подсказок в день). Использование этого или подобного[footnoteRef:103] сервиса позволило бы не только упростить для пользователя процедуру оформления заказа, тем самым повысив процент тех, кто оформил заказ до самого конца, но и обеспечило бы компанию «Age of Innocence» более полными и качественными данными о клиентах, существенно сократило бы объем работы по уточнению и исправлению данных клиента перед доставкой заказа. [102:  Официальный сайт сервиса https://dadata.ru/#process-person]  [103:  Подробнее примеры сервисов в инфографике «Экосистема электронной торговли 2019» http://www.datainsight.ru/sites/default/files/Ecosystem_2019-web.pdf] 

В качестве еще одной рекомендации, затрагивающей этап оформления клиентом заказа, было выделено внедрение специального сервиса или виджета для автоматического расчета точной стоимости доставки заказа различными способами, а также для выбора пункта выдачи заказа в случае реализации рекомендации о дополнительном способе доставки. Компания PickPoint предлагает клиентам внедрить на свой сайт виджет для выбора точки выдачи: постамата или ПВЗ, а также установки таких фильтров для точек как «работает круглосуточно», «возможна оплата наличными». Правильное отображение способов доставки уменьшает вероятность того, что потребитель будет иметь ожидания, которые не оправдаются: для многих важно выбрать именно постамат, а не ПВЗ, а многие сайт объединяют эти два способа доставки в один пункт «самовывоз». 
Также можно использовать сервис Salesbeat, который позволяет настроить на сайте способ отображения разных способов доставки. Он автоматически рассчитывает и отображает стоимость и срок доставки в указанный населенный пункт разными способами: курьером, самовывоз, получение в ПВЗ или постамате, также возможно добавить выбор срочной доставки каждым из способов. На данный момент на сайте нет возможности определить срок доставки, также как и нет возможности выбора экспресс-доставки за дополнительную плату, хотя ассортимент бренда «Age of Innocence» позиционируется как товар «не первой необходимости», а как обувь, вызывающая особые чувства и впечатления, отлично подходящая для подарка. Зачастую подарки приобретаются в срочном порядке, также известно, что «когда нет возможности ждать, только 23% покупателей попытаются договориться с интернет-магазином или закажут собственных курьеров. 69% же – сразу уйдут из интернет-магазина».[footnoteRef:104] Поэтому особенно важно указывать на странице оформления заказа, что имеется возможность срочной доставки. [104:  Исследование Dostavista и Data Insight «Рынок срочной доставки», 2018 год, http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-Dostavista-ExpressDelivery.pdf] 

Стоимость доставки рассчитывается сервисом только по тем операторам, с которыми сотрудничает интернет-магазин, и на основании тех тарифов, которые действуют для данного магазина. Также компании имеют возможность определить, будет ли пользователю вся сумма или ее часть в случае, если магазин частично оплачивает стоимость доставки. Разные варианты можно настроить для разных городов: например, для Москвы и области может отображаться доставка в пункты выдачи, а для остальных городов будет доступна только доставка курьером. Чем более полную и понятную информацию пользователь получит при на сайте о доставке, полной стоимости и сроках, тем больше вероятность, что он завершит оформление заказа.
	Следующими точками контакта после того, как заказ был оформлен, является звонок или письмо с подтверждением или уточнением каких-либо деталей, затем клиент ожидает заказ и может не контактировать с магазином за исключением случая, когда доступен мониторинг доставки на сайте. Зачастую завершающим этапом является получение заказа от курьера или в пункте выдачи. 
Именно с этим этапом у клиентов часто бывает связана неудовлетворенность, среди наиболее распространенных проблем указывают то, что товар пришел не в срок, с клиентом общались невежливо при получении, не было прислано уведомление о времени получения, курьер не мог найти адрес и другие проблемы. Для того, чтобы вовремя определить, столкнулся ли клиент с какой-либо проблемой и оперативно компенсировать его неудовлетворенность, компании просят оценить доставку различными способами: по электронной почте, смс, звонку. Удовлетворенность покупателя доставкой пытается оценить меньше половины интернет-магазинов (32%)[footnoteRef:105], однако этот показатель может использоваться для принятия дальнейших решений о том, насколько целесообразно пользоваться услугами конкретной службы доставки, а также оценки влияния качества услуг доставки на представление потребителя о бренде. [105:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019 http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf] 

Сбор обратной связи о доставки может помочь в определении причин не выкупа товара или же возвратов. Чаще всего компании собирают информацию об удовлетворенности доставкой в виде отзывов в свободной форме, также возможна оценка по шкале от 1 до 5 и поле для комментария.[footnoteRef:106] Однако, в случае, если компания собирает отзывы и получая негативную реакцию, не реагирует на это извинением или компенсацией, клиент может быть еще более расстроен и обижен на компанию. Так внедрение сбора обратной связи в виде письма на электронную почту может как помочь компании быть более внимательной к отношению клиентов, так и подорвать доверие к компании в случае отсутствия реакции на негативный отзыв. [106:  Аналитический отчет «Логистика для интернет-магазинов: мнения и ожидания» 2019 http://www.datainsight.ru/sites/default/files/DI-LogisticOpinion2019-web.pdf] 

3.7 [bookmark: _Toc41826208]Приоритетность рекомендаций и риски
Среди рассмотренных ранее рекомендаций необходимо выделить те, которые компании следует внедрить в первую очередь для снижения логистических затрат и удержания конкурентного положения на фоне растущих требований потребителей к скорости и цене доставки товаров интернет- магазина. Кроме того, с внедрением каждой из рекомендаций связаны определенные риски, которые следует предполагать при планировании реализации улучшений, так руководство компании должно оценить, насколько указанные далее риски велики, учитывая те факторы, которые находятся за рамками фокуса данной работы: особенности корпоративной культуры, финансовую устойчивость компании и юридические особенности международной торговли.
Наиболее приоритетными рекомендациями, которые компании следует реализовать в первую очередь, являются:
1. Замена фулфилмент оператора MyWarehouse
Реализация данного предложения в большей степени способна решить проблему высоких затрат на распределительную логистику за счет сокращения расходов на хранение, учет, комплектацию и транспортировку заказов из стран кроме России. Кроме того, данное решение позволит увеличить число заказов на перспективном рынке США (на который на данный момент приходится 17% от всех продаж) за счет сокращения срока доставки по этой стране.
2. Внедрение дополнительного способа доставки для покупателей из России
Решение позволит сократить расходы на доставку заказов по России, а также обеспечит приток клиентов, для которых ранее товары компании были недоступны по причине долгой или дорогостоящей доставки. Помимо этого, компания сможет предоставлять покупателям выбор удобного способа получения в зависимости от их личных предпочтений, удовлетворив спрос на те услуги, которые потребители уже считают базовыми. В связи с сокращением срока доставки и снижением цены доставки, ожидается рост продаж.
3. Увеличение объема собираемых данных, введение целевых показателей эффективности для повышения уровня сервиса
Данная рекомендация является ключом в определении направлений дальнейшего совершенствования деятельности по управлению цепями поставок. Сбор данных о скорости выполнения отдельных операций, точных затрат, приходящихся на каждую из них, а также оценка качества их выполнения позволят компании принимать количественно обоснованные решения в области управления складскими запасами, транспортировки продукции с производства и со складов. Так, компания сможет выбрать подходящую модель управления и оптимизации запасов (S&OP, Periodic model, Quantitative model, Safety Stock и другие). 
С каждой рекомендацией связаны определенные риски. Так при замене фулфилмент оператора есть риск того, что осложнится решение вопросов возврата товара, коммуникации с потребителем, а также возможны сложности интеграции существующей системы управления заказами с системами нового фулфилмент оператора. При внедрении еще одного способа доставки заказов по России, сотрудники компании будут должны взаимодействовать сразу с двумя партнерами доставки (СДЭК и PickPoint) и учитывать возможно различающиеся требования каждого из партнеров к упаковке заказа. Увеличение числа собираемых данных предполагает инвестиции в использование хранилищ информации, а также существует риск того, что сотрудники не будут соблюдать установленные стандарты ведения реестров данных в случае, если не будут понимать важность этого и цели. Внедрение дополнительных ИТ-сервисов предполагает риск того, что компания обладает нужными компетенциями для самостоятельной качественной интеграции, а также возрастает необходимость отслеживать наличие сбоев работы сервисов и учитывать регулярное обновление мастер-данных. Сбор обратной связи от покупателей не только поможет компании выявить проблемные зоны, но и увеличит риск потери лояльности клиентов в случае неправильной реакции на указанные ими проблемы или отсутствии реакции.
	Таким образом, при принятии решения о реализации рассмотренных в данной работе рекомендаций, компания должна планировать, каким образом минимизировать риски, а также обеспечить наибольший эффект от внедрения каждой из них.
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В ходе данного консультационного проекта в соответствии со сформулированными в начале работы целью и задачами была рассмотрена управленческая проблема, связанная с выявлением возможностей снижения логистических затрат и разработкой рекомендаций по совершенствованию сбытовой логистики компании «Age of Innocence», занимающейся онлайн-торговлей детской обувью.
На первом подготовительном этапе работы были изучены теоретические основы международной распределительной логистики, практики управления цепями поставок в онлайн-торговле и определены факторы, влияющие на объем затрат. Кроме того, были проведены обзор методов и концепций совершенствования логистических процессов, а также выявление трендов в отрасли и предпочтениях потребителей. Было определено, что высокая цена доставки является основной причиной отказа от покупки онлайн, для минимизации затрат, компании все чаще выносят доставку «последней мили» на аутсорсинг.
На втором этапе был проведен комплексный анализ деятельности компании и рынка онлайн-торговли, в результате существенной обработки предоставленных компанией данных, с помощью инструментов Power Query, Power Pivot, Excel VBA были сделаны выводы об организации существующих бизнес-процессов. Данные были трансформированы в пригодный для обработки формат, а затем преобразованы в подвижные дэшборды, графики и отдельные сводные таблицы. Также была построена модель бизнес-процессов компании, позволившая точнее разобраться в материальных и информационных потоках компании. 
Третий этап посвящен определению проблемных зон компании, которые были представлены в SWOT-анализе, и выявлению направлений действий для снижения логистических затрат. В результате были сформулированы 6 рекомендаций, которые детально описаны в отдельных разделах, также была оценена их экономическая обоснованность и эффект от внедрения каждой из них. При проработке рекомендаций использовались такие методы, как сравнительный критериальный анализ, сценарный подход, расчет предполагаемых затрат исходя из базовых данных 2019 года. В завершение была определена приоритетность внедрения рекомендаций, а также сформулированы возможные риски.
Таким образом, в ходе выпускной квалификационной работы были выполнены все обозначенные задачи, а также достигнута поставленная цель. Разработанные рекомендации должны снизить объем издержек компании, приходящихся на распределительную логистику (на 21% от суммы затрат на доставку по Москве, и от 16% до 54% на услуги фулфилмента), повысить объем продаж, а также прибыль компании. Также компания имеет предложения по тому, как в дальнейшем организовать свою деятельность для того, чтобы стало возможным выявление и количественно-обоснованное решение других проблем. Внедрение предложенных действий по совершенствованию цепи управления поставками позволит компании удерживать конкурентное положение, а также укрепить репутацию компании в глазах потребителей.
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Рисунок 19 Пример одного из созданных для компании дэшбордов
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Рисунок 20 Схема основных и дополнительных услуг фулфилмента
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[Источник: Data Insight, 2019][footnoteRef:107] [107:  Исследование аналитического агентства DataInsight «Фулфилмент для интернет-торговли 2019», 2019 г. http://logistics.datainsight.ru/sites/default/files/DI-fulfilment2019.pdf] 
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