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Цель игры

 Что важнее прибыль или деньги ?
 Сколько стоят «замороженные» складские

запасы?
 Как рассчитать себестоимость товара?
 В каком случае можно продавать товар ниже

себестоимости?
 Как читать отчет о прибыли, отчет о движении

денежных средств?
 Что такое калькуляция себестоимости?

Получить на практике знания и навыки
в области стратегических финансов



Терминология
• Валовая прибыль – разница между выручкой и

себестоимостью реализованного товара
• Операционная прибыль – разница между валовой прибылью

и расходами, относящимися к операционной деятельности
компании

• Чистая прибыль – разница между операционной прибылью и
финансовыми и налоговыми расходами компании

• Себестоимость товара – сумма всех расходов до момента
поступления товара на склад.

• Себестоимость реализованного (проданного) товара –
себестоимость товара, который отгружен в отчетном периоде

• Рентабельность по валовой марже – отношение валовой
прибыли к выручке

• Рентабельность по чистой прибыли – отношение чистой
прибыли к выручке

• Рабочий капитал – разница между активом баланса и
суммой беспроцентных обязательств (кредиторская
задолженность)

• ROCE – рентабельность рабочего капитала, отношение
операционной прибыли (EBIT) к рабочему капиталу. 

• Оборот склада (в днях) – произведение отношения
стоимости складского остатка (среднего) к себестоимости
продаж за месяц на число дней в месяце

• Денежный поток – разница между приходом расходом
денежных средств.

• Операционный денежный поток – разница между приходом
денежных средств от продажи и расходом их на
производственную деятельность

• Финансовый денежный поток – разница между приходом и
расходом средств на финансирование

• Овердрафт – кредит, автоматически выдаваемый банком, 
при недостатке средств на счете (как правило под более
высокий процент)

Терминология (продолжение)



Поставщики императора

Игровая среда
Поставщики Товары Игроки Тендеры(Покупатели)



Тендер на понижение

• Цена конкурентов ниже
• Нет нужного количества товара на

соответствующем складе
• Сумма заявок на товар больше чем

наличие товара на данном складе
• Цена заявка больше максимальной

Почему заявка не прошла?

Расходы

Стоимость
товара

Доставка
на склад

Хранение Доставка
покупателю

Затраты на заказ

Себестоимость товара
Общие и административные
расходы



Финансирование

Овердрафт, 4% в месяц

Кредит, 2% в месяц

Командная работа-залог
эффективности

Анализ складских остатков

Анализ способов доставки

Анализ объемов закупок

Анализ конкурентов

Анализ размеров финансирования



Товары
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

Цена закупки, руб\м3 18000 7000 25000 12000 8000 12000
Объем партии м3 20 30 35 35 25 25
Доставка, руб/партия 8000 8000 8000 8000 8000 8000
Затраты на заказ, руб/заказ 9600 12400 7200 12600 9500 6900
Срок поставки, мес 1 0,5 2 1 0,5 0
Средний объём продаж, м3 525 500 375 750 375 475
Скидка % на 10 партий 2% 3% 1,0% 1% 2% 1,5%
10 партий, м3 200 300 350 350 250 250

Склады
Склад 1 Склад 2

Расходы руб/м3 90 70
Расходы сверх ёмкости руб/м3 180 140
Ёмкость, м3 1 000 500

Доставка покупателю

Общие и административные
расходы

500 000 руб. в месяц

СКЛАД 1 СКЛАД 2
партия партия

руб. за партию Доставка Доставка
Тендер 1 20000 4000
Тендер 2 24000 3000
Тендер 3 12000 25000
Тендер 4 6000 24000



Расчет времени поставки

Пример:

Срок поставки доски 0,5 месяца, заказ 100 м3

Первый (текущий) месяц месяц № 2

50 м3

100 м3.

50 м3

Банк

Ставка за кредит - 2% в месяц

Ставка по овердрафту - 4 % в месяц

Сумма кредита неограниченна, заявляется до
начала месяца.

Овердрафт выдается автоматически для покрытия
недостатка собственных средств.



Бланк для заполнения
Месяц Команда

1.Заявка на закупку товароы на склады
Склад 1, м3 Склад 2, м3
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП ИТОГО Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

2. Заявка на участие в тендерах
Предлагаемая цена
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

Тендер 1
Тендер 2
Тендер 3
Тендер 4

В том числе со склада 1, м3 В том числе со склада 2, м3        Приоритет
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

3. Завка на выдачу (гашение) кредита.
Кредит

Бланк для заполнения (пример)
Месяц 2 Команда Восход

1.Заявка на закупку товароы на склады
Склад 1, м3 Склад 2, м3
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП ИТОГО Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП ИТОГО

120 60 90 270 50 40 80 120 140 430
2. Заявка на участие в тендерах

Предлагаемая цена
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

Тендер 1 21 500 22 500
Тендер 2 23 000 37 500
Тендер 3 37 500 37 500
Тендер 4 21 500 12 000 15 000

В том числе со склада 1, м3 В том числе со склада 2, м3        Приоритет
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП

83 79 1
100 92 50 1

100 100 50 50 2
100 100 100 50 50 50 1

3. Завка на выдачу (гашение) кредита.
Кредит 10 000 000



Результаты тендеров

МЕСЯЦ 1
Закупаемый объем Космос Трак
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП Фанера Цена Доска Цена

Тендер 1 83 79 83 20000 79 9900

Космос Трак Трак
Доска Цена Доска Цена Вагонка Цена

Тендер 2 123 92 44 9500 79 9900 92 22000

Трест Трак Космос Трест Трак
Вагонка Цена Вагонка Цена Брус Цена Брус Цена Брус Цена

Тендер 3 103 411 45 23000 58 21000 111 18000 150 17000 150 18000

Восток Трак Трест Трак Трест Трест
Фанера Цена Фанера Цена ДВП Цена ДВП Цена ДСП Цена ДСП Цена

Тендер 4 79 113 143 67 21500 12 22000 13 9900 100 9900 143 13500 143 13500
ИТОГО 162 202 195 411 113 143

Ежемесячный отчет компании
Финансовый отчет, месяц 1 Восток
Выручка 1 440 500
Транспорт покупателю 40 000
Выручка нетто 1 400 500
Себестоимость 1 206 000
Валовая прибыль 194 500
Хранение на складе 1 54 000
Хранение на складе 2 21 000
Общие и админ. расходы 500 000
Операционная прибыль -380 500
Проценты за кредит 460 000
Проценты за овердрафт 0
Чистая прибыль -840 500

Показатели эффективности
Рентабельность по валовой марже 13,5%
Рентабельность по ЧП -58,3%
Рабочий капитал
Склад средний 14 262 675
Долг поставщиков средний 8 485 425
Итого рабочий капитал 22 748 100
ROCE -20,1%
Склад средний 14 262 675
Себестоимость продаж 1 206 000
Оборот склада 355

Отчет о движении денежных средств
Остаток на начало 0
Поступление ДС 1 440 500
Оплаты
Транспорт покупателю 40 000
Закупки товаров 21 580 000
Доставка на склад 464 000
Расходы на заказ 58 200
Хранение на складе 1 54 000
Хранение на складе 2 21 000
Общие и админ. расходы 500 000
Проценты за кредит 460 000
Проценты за овердрафт 0
ВСЕГО ОПЛАТЫ 23 177 200
Операционный денежный поток -21 736 700
Финансовый ДП
Движение по кредитам 23 000 000
Овердрафт 0
Остаток ДС на конец 1 263 300
Справочно
Долг по кредиту на конец месяца 23 000 000
Промежуточный результат 11 459 500



Отчет о конкурентах

МЕСЯЦ 1      Закупки товаров, м3

Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП ИТОГО
Восток 200 400 300 300 250 250 1 700
Запад 160 160 160 160 160 160 960
Космос 120 0 100 150 100 0 470
Трест 0 0 280 170 0 80 530
Трак 160 100 80 90 0 300 730

Отчет калькуляция
себестоимости

ВОСТОК Склад 1, м3
Фанера Доска Вагонка Брус ДВП ДСП ИТОГО

Выручка 0 432 000 800 000 5 775 000 0 0 7 007 000
Транспорт покупателю 0 12 000 8 000 40 000 0 0 60 000
Выручка нетто 0 420 000 792 000 5 735 000 0 0 6 947 000
Себестоимость 0 190 775 505 280 2 023 286 0 0 2 719 342
Валовая прибыль 0 229 225 286 720 3 711 714 0 0 4 227 658
Расходы на хранение 18 180 34 830 0 10 440 9 000 9 000 81 450
Прибыль до админ. -18 180 194 395 286 720 3 701 274 -9 000 -9 000 4 146 208
Отгрузка, м3 0 27 20 165 0 0 212



Прочие условия
1 цикл = 1 месяцу

Количество циклов – 5

Остатки на складах, не реализованные до конца последнего
(5-го) цикла и оплаченные, но не поступившие от
поставщиков товары реализуются как неликвиды по цене
составляющей 80% от себестоимости товара.

Анализ
результатов



Анализ результатов
Результаты игры
• Анализ использования рабочего капитала (ROCE)
• Анализ прибыли и рентабельности
• Анализ обоснованности складских остатков
• Анализ расходов на хранение товара

Анализ решений
• Как определить необходимый объем закупок?
• Как рассчитать минимальную цену для тендера?
• Как минимизировать затраты на хранение товара?
• Стоит ли воспользоваться скидкой поставщика ?

Анализ обоснованности
складских остатков

Игрок 1. Закупки и отгрузки, всего, м3
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Игрок 2.Закупки и отгрузки, м3
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Расход Игрок 3. Закупки и отгрузки, м3
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Игрок 4. Закупки и продажи, м3
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Игрок 5, Закупки и отгрузки, м3
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First Космос Запас

Альянс Капитал



1. Теоретический оптимум объема склада равен месячному
объёму продаж. Однако понятно, что при жесткой ценовой
конкуренции он недостижим.

2. Можно считать, что достаточным уровнем склада является
месячный запас (Остаток + приход- расход = среднемесячный
расход) 

3. Все команды активно занимались закупкой материалов в
месяцах 2 и 3. В результате этого почти у всех на складах
образовались запасы превышающие среднемесячный объем
всего рынка (1200 м3)

4. В этой ситуации наиболее разумно вела себя команда Альянс, 
имеющая наименьший из всех запас товаров на складах.

5. Результатом чрезмерных закупок явился последующий
демпинг, продажа товаров ниже себестоимости и как
результат, убыток у всех команд.

Анализ обоснованности
складских остатков

Анализ захвата рынков
Доли рынка, Месяц 5, нарастающий итог
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Очевидно, захват максимальной доли рынка не являлся залогом успеха. 

Команды First и Альянс показавшие лучший результат по прибыли и денежному
потоку уступили по уровню продаж команде Запас, закупившей большое
количество товаров и вынужденной затем продавать его по цене существенно
ниже себестоимости (см. график рентабельности)



Анализ использования
капитала

Поскольку операционная прибыль отрицательная, анализ
использования капитала смысла не имеет.

Анализ рентабельности
Рентабельность по валовой марже, месяц 5, нарастающим итогом
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First Космос Запас Альянс Капитал

Несмотря на высокий уровень рентабельности команда Капитал показала худший
результат поскольку продажи были незначительны, а уровень издержек включая
расходы на хранение и выплату процентов.

Команда First показала более высокую рентабельность и больший объем продаж, но
уступила команде Альянс только за счет более экономного использования
последней заемных ресурсов.  



Чистая прибыль
Чистая прибыль, месяц 5, нарастающим итогом,руб
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Ограниченные объемы продаж и ценовой демпинг привел к тому, что все
команды закончили игру с убытком - типичная ситуация времен кризиса.

Анализ стратегий
финансирования

Недостаток денежных средств покрывается за счет кредита. 
Необходимая сумма кредита рассчитывается следующим образом:

+ Денежные средства на начало месяца

+ Поступления от продаж

- Расходы на закупки товаров

- Прочие затраты

- Расходы на выплату процентов

= Сумма кредита

Поскольку Поступления от продаж заранее точно не известны, то вторым
слагаемым можно пренебречь. Тогда мы получим максимальную сумму
кредита свыше которой увеличивать задолженность означает только
увеличивать расходы на выплату процентов. 



Средняя задолженность по кредиту и овердрафту на конец месяца, руб
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Средняя задолженность по
кредиту на конец месяца, руб.

Залогом успеха было экономное расходование кредитных ресурсов, 
лучший результат показали команды, использовавшие заемные средства в
наименьшей степени.

Расходы на финансирование
оборотных средств

Расходы на хранение и выплату процентов, руб
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Залогом успеха команды Альянс стало ограничение закупок товаров и
следовательно экономное использование заемных средств и складских площадей



Анализ обоснованности
складских остатков

Склад на конец периода, руб
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Команды сумевшие минимизировать складские остатки добились
наилучших результатов, за исключением команды Запас, реализовавшей
товар существенно ниже себестоимости

Средний оборот склада, дни
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Анализ построения
логистической схемы доставки

Транспорт покупателю на м3 проданной продукции, руб\м3
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Команда Космос наиболее правильно распределяла товар по складам, 
что позволило ей достичь минимальных расходов на доставку товара
покупателю на м3 проданной продукции



Продажа небольших партий

Вагонка
76 950

3 000
73 950
75 804
-1 854

210
-2 064

3

Выручка
Транспорт покупателю
Выручка нетто
Себестоимость
Валовая прибыль
Расходы на хранение
Прибыль до админ.
Отгрузка, м3

Альянс Месяц 4
Фанера

20 101
6 000

14 101
18 449
-4 348
12 240

-16 588
1

First Месяц 4

Продажа маленьких объемов крайне убыточна, поскольку наценка не
покрывает даже расходы на доставку товара покупателя.

Стоимость транспорта не зависит оттого полная ли машина загружена, или
она везет только 1 м3. 

Соотношение денежного
потока и чистой прибыли

Чистая прибыль и операционный денежный поток, Игрок 1
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Чистая прибыль и операционный денежный поток, Игрок 2
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Чистая прибыль и операционный денежный поток, Игрок 3
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Остаток денежных средств равен суммарной чистой прибыли за вычетом складского остатка на начало
игры, поскольку игра заканчивается распродажей осатков и полным гашением кредитов

Чистая прибыль и операционный денежный поток, Игрок 4
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Чистая прибыль и операционный денежный поток, Игрок 5
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First Космос Запас

Альянс Капитал



Деньги и Прибыль

Товаро-материальные
запасы

Покупатели
(должники)

Расчетный
счет

Прибыль

ДеньгиДеньги ии прибыльприбыль нене эквивалентныэквивалентны

Кредиты

Поставщики

Сколько стоит товар лежащий
на складе?

ЗамороженныйЗамороженный капиталкапитал стоитстоит денегденег ((ЗатратыЗатраты
нана хранениехранение + + ПроцентыПроценты заза кредиткредит ))

=



Победитель – Альянс.
Суммарный денежный поток, руб
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С абсолютно минимальным отрывом (всего 135 т.руб.) победила
команда Альянс. Второе место – команда First, третье – Космос!

Выводы
ЗамороженныйЗамороженный капиталкапитал ((товартовар нана складескладе) ) приноситприносит
прямыепрямые ии косвенныекосвенные затратызатраты..

УвеличениеУвеличение скоростискорости оборотаоборота товаратовара –– путьпуть кк
увеличениюувеличению прибылиприбыли

РазумноеРазумное управлениеуправление приводитприводит кк снижениюснижению
себестоимостисебестоимости товаратовара ии повышаетповышает
конкурентоспособностьконкурентоспособность

ВВ условияхусловиях кризисакризиса ии отсутствияотсутствия достаточныхдостаточных объемовобъемов
продажпродаж, , побеждаетпобеждает тоттот, , ктокто болееболее экономноэкономно ведетведет бизнесбизнес
ии держитдержит минимальноминимально необходимыенеобходимые складскиескладские запасызапасы..


