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на плаву не могут позволить себе стоять на месте — они вынуждены 

искать пути к устойчивости, эффективности и гибкости.
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ТЕМА НОМЕРА АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ

Введение
На  основе собственного опыта 

реализации проектов и  на  основе 

опыта коллег, мы выделили четыре 

ключевых направления, или четыре 

основных вызова, работая с  кото-

рыми организации не просто выжи-

вают, но  и  повышают свою эффек-

тивность, оптимизируя издержки 

и создавая новые конкурентные пре-

имущества, позволяющие повышать 

прибыль компании и помогают разви-

ваться в условиях жесткой рыночной 

конкуренции.

Работа по  этим направлениям 

является постоянной задачей менед-

жмента, и она начинается на стадии 

планирования бюджета на  следую-

щий период и продолжается во всей 

последующей операционной работе. 

Перечислю эти направления:

дефицит персонала;

снижение издержек;

повышение прибыли;

с т р е м л е н и е  б ы т ь  п е р в ы м 

на рынке.

* Walmart – американская компания, управляющая сетью оптовой и розничной торговли под торговой маркой 
Walmart. Штаб-квартира находится в Бентонвилле в штате Арканзас. По состоянию на 2022 год Walmart управлял 
более 10 500 магазинов в 24 странах мира. Оборот по состоянию на 2024 год составил 646,1 млрд долл. США.

Последний опыт погру жения 

в  проблематику логистики между-

народных организаций, на примере 

крупнейшего ритейла Walmart* позво-

лил сделать вывод о том, что подоб-

ные вызовы не  являются уникаль-

ными для России, и не только в нашей 

стране мы говорим про эти направле-

ния развития: они схожи для бизнеса 

в  разных странах. Меняется только 

доля значимости того или  иного 

направ ления  — в  зависимос ти 

от того, что сегодня наиболее важно 

и  чему нужно уделить внимание 

именно сейчас. Так, в бизнес-романе 

«Тугая упаковка» [1] где описываются 

этапы революционного и глобального 

перехода сети на новые высокотехно-

логичные решения, рассматриваются 

те же вызовы, что стоят и перед рос-

сийским бизнесом.

Таким образом, задача менед-

жера — увидеть это и выбрать пра-

вильный способ достижения цели, 

правильно распределив выделенные 

на эти цели денежные ресурсы, мак-

симально эффективно их используя.
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Способы управления 
вызовами
Способы, перечисленные ниже, 

родились не  случайно. Они посте-

пенно формировались с  каждым 

новым проектом, подтверждались 

собственным опытом или  опытом 

партнеров, выступлениями на фору-

мах, конференциях и т. п.

Основной и  стоящий на  первом 

месте способ — управление вызовами 

за счет работы с персоналом. 

Повышая мотивацию и вовлечен-

ность персонала, создавая комфорт-

ные для сотрудников условия труда 

на рабочем месте, можно решить важ-

ные задачи. А  именно: повышается 

производительность труда, качество 

продукции, создается благоприятный 

климат в организации.

Этот способ связан с  минималь-

ными инвестициями, однако требует 

от руководства понимания психоло-

гии, наличия опыта коммуникаций, 

умения слышать и слушать.

Управление процессами  — этот 

под ход вк лючает мероприятия 

по оптимизации и улучшению суще-

ствующих бизнес-процессов за счет 

их  анализа и  выявления потерь, 

с которыми в последующем необхо-

димо работать, чтобы сократить их.

Этот способ также не  является 

финансово затратным, но он требует 

существенного внимания со стороны 

руководителя и выделения времени 

на эту работу. Он также предполагает 

наличие отличной экспертизы у тех, 

кто будет заниматься изучением про-

цессов и  навыков вовлечения пер-

сонала, умения слышать сотрудни-

ков, способности увидеть проблему 

и найти истинную причину ее возник-

новения. Помимо этого, изменения 

требуют таких качеств, как лидерство, 

способность донести до  персонала 

АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ТЕМА НОМЕРА

Рис. 1. Способы управления вызовами
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важность изменений и  внедрить 

их на практике.

Управление технологиями — этот 

подход применяется, когда мы заду-

мываемся: «А  той технологией мы 

пользуемся?», «Что  лучше исполь-

зовать и почему: ручной труд, авто-

матизацию, роботизацию, бумаж-

ные технологии? А  может пора 

задуматься о  повышении качества 

системы управления?». Эти решения 

принимаются осознанно, на основа-

нии анализа данных о работе произ-

водственных участков организации. 

Будь то производство или логистика, 

не важно, везде есть процессы, кото-

рые подлежат совершенствованию 

по мере роста бизнеса и увеличения 

его масштабов.

Управление как  элемент менед-

жмента позволяет без существенных 

инвестиций, регулируя, настраивая 

и балансируя между собой уже суще-

ствующие правила работы, достигать 

необходимого эффекта.

Это может быть выстраивание 

системы планирования, оптимизация 

временных границ основных циклов 

работы предприятия или иных изме-

нений, когда требуется системная 

работа руководителей смежных под-

разделений по  актуализации уже 

выстроенных процессов функцио-

нального взаимодействия.

Несмотря на отсутствие необхо-

димости в  инвестициях, при  таком 

подходе работы с  вызовами потре-

буются высококвалифицированные 

эксперты, способные глубоко разо-

браться в  деталях текущих процес-

сов, а также опытные переговорщики, 

умеющие показать преимущества, 

которые обеспечат изменения, перед 

сформированными годами привыч-

ными правилами работы.

Во всех способах важным факто-

ром является вовлеченность руко-

водства. Много проектов не дошли 

* Вовлеченность — индекс, отражающий мотивацию сотрудников и продуктивность рабочей среды в под-
разделении.

до  своего завершения из-за  невер-

ного позиционирования самого про-

екта и  отсутствия коммуникации 

с рядовым персоналом — с теми, в чьи 

процессы мы пытаемся вмешиваться. 

Необходимо прислушиваться к мне-

нию людей, которые изо дня в день 

выполняют свою работу и лучше дру-

гих знают, в  чем  состоит основная 

«боль» на его рабочем месте. И, если 

мы решили помочь этим людям улуч-

шить их труд — они первыми должны 

знать и  понимать что  будет сде-

лано, почему и  как. Чем  выше сте-

пень вовлечения, тем больше шансов 

на совместную работу и положитель-

ный результат проекта.

Да, можно воспользоваться адми-

нистративным рычагом, поменять 

команду, но сначала стоит задуматься 

о том, что более ценно? Время, потра-

ченное на исправление ошибок и зна-

чительно возросшие сроки проекта, 

или  время, выделенное на  вовле-

чение в  этот процесс сотрудников, 

с которыми вы работаете последние 

годы.

Итак, давайте подробно рассмо-

трим каж дый из  перечисленных 

подходов на  основе опыта участия 

в реальных проектах.

Управление персоналом: 
вовлеченность* 
как двигатель 
эффективности
Дефицит кадров и  их  высокая 

текучесть — одна из самых острых 

проблем на  производстве, складах, 

транспорте в настоящее время.

Однако опыт показывает: даже 

без значительных инвестиций можно 

добиться впечатляющих результатов 

за счёт системного подхода в повы-

шении лояльности и  уровня вовле-

ченности персонала.

В  одном из  проектов, на  Феде-

ральном распределительном центре 

ТЕМА НОМЕРА АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
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площадью 65 тыс. кв. м и с численно-

стью персонала почти 500 человек, 

расположенном в  г. Екатеринбурге 

был реализован проект «Удержание 

персонала за счет повышения его вов-

леченности, лояльности и удовлетво-

ренности условиями труда»2.

Нельзя не отметить, высокий уро-

вень автоматизации этого центра: 

здесь и высокоскоростной Cross-belt 

sorter** и конвейерные линии, и все 

что можно себе представить на совре-

менном складе класса А+.

Уровень заботы о  персонале 

не  отстает от  оснащенности произ-

водства: чистые, удобные раздевалки, 

комнаты отдыха, собственная столо-

вая и много другое, что говорит о том, 

какое большое значение придается 

в компании условиям труда.

Основными целями и  задачами 

проекта являлись:

повышение уровня вовлеченно-

сти, лояльности, удовлетворенности;

повышение уровня укомплекто-

ванности персоналом.

При  реализации проекта были 

пройдены этапы от подготовки и пла-

нирования самого процесса работы 

до реализации мероприятий, сфор-

мированных по итогам проведенного 

анкетирования.

На  этапе подготовки разраба-

тывались опросные формы, мето-

дики проведения опросов и методы 

работы с персоналом. Тогда же пла-

нировались списки, принадлеж-

ность каждого сотрудника к подраз-

делению, а также все, что касалось 

систематизации данных  — что, 

как и где хранить. На этом этапе про-

ведено первичное обучение руково-

** Cross-belt sorter — автоматизированное устройство, который используется в логистических операциях 
для высокоскоростной и эффективной сортировки и распределения посылок и товаров.

дителей функциональных подразде-

лений и моделировались возможные 

вопросы сотрудников в период про-

ведения опроса. Важно уже на этом 

этапе обеспечить определенную 

степень доверия со стороны персо-

нала, чтобы получить максимально 

объективные результаты. Это пер-

вый шаг вовлечения в процесс его 

участников.

Для  этапа опроса следует обе-

спечить анонимность и высокий про-

цесс участия. Ведь не каждый готов 

к искренним ответам.

Опрос  — длительная проце-

дура; каждый сотрудник отвечает 

на заранее подготовленные вопросы 

анкеты, и имеет возможность не про-

сто поставить галочку, но и дать раз-

вернутый ответ. Разумно предусмот-

реть возможность помощи на местах 

с привлечением консультанта, если 

возникает вопрос и  надо разъяс-

нить, что означает тот или иной пункт 

анкеты.

При  подведении итогов, по  уже 

заранее спланированной струк-

туре и  модели появляется картина 

где и что «болит». Причем, чем точ-

нее глубина проработки на этапе под-

готовки тем меньше времени уйдет 

на  подведение и  тем  точнее будут 

результаты. Под  подведением под-

разумевается обработка всех анкет 

и  сведение в  сводные оцифрован-

ные итоги, в детализации по каждому 

отделу.

Следующий этап — планирование 

изменений. На этом этапе и формиру-

ются решения. Определяются меро-

приятия, которые необходимо осуще-

ствить, чтобы правильно поставить 

диагноз, и устранить проблемы, кото-
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рые беспокоят сотрудников. Причем, 

зачастую, это элементарные решения, 

позволяет чувствовать себя на работе 

защищенным, работать в комфортной 

атмосфере.

Планирование, в  зависимости 

от масштаба организации, может быть 

двух уровней. На первом — предло-

жения для своего отдела готовят его 

руководители. Они глубоко погру-

жены в проблематику, а анкетирова-

ние позволяет более точно, на данных 

и  цифрах показать что  необходимо 

приправить. Второй уровень — когда 

топ-менеджмент совместно с  HR 

службой находят в  планах каждого 

отдела что-то  общее и  сводят это 

в  общий план. Такой подход позво-

ляет, помимо прочего повысить вов-

леченность линейных руководителей 

в данный процесс и дает им возмож-

ность им высказать свое мнение.

Крайне важно обеспечит прозрач-

ность того, что  мы делаем, довести 

достоверную информацию до сотруд-

ников, чтобы они получали ее из пер-

вых уст, а не обменивались предполо-

жениями и слухами в курилке.

Р е а л и з а ц и я  и   к о н т р о л ь   — 

самое основное в  этой работе. Мы 

узнали в каком отделе и что беспо-

коит сотрудников, и теперь очередь 

за организацией — решить эти про-

блемы. Инструменты этого этапа — 

стандартные решения менеджмента. 

Метрики, отчетность, прозрачность 

и т. п.

На  всех этапах реализации про-

екта и  на  всех уровнях важно обе-

спечить полное понимание проис-

ходящего сотрудниками, избегая 

того чтобы людям приходилось 

самим что-то  додумывать. Важно 

не  допустить того, чтобы нелояль-

ные сотрудники, которые, к сожале-

нию, тоже будут, убеждали остальных 

в  ненужности этой работы потому, 

что «как всегда, ничего не изменится».

Результаты впечатляют. За 6 меся-

цев:

динамика текучести рабочего 

персонала снизилась с 90 до 47 %;

укомплектованность рабочих 

специальностей выросла с 72 до 92 %;

доля аутстаффинга снизилось 

с 44 до 13 %.

производительнос ть труда 

выросла на 10 %;

ТЕМА НОМЕРА АНТИКРИЗИСНОЕ УПРАВЛЕНИЕ
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доля переработок линейного 

персонала снизилась с 40 до 13 %;

суммарный профицит бюджета 

на фонд оплаты труда составил –7 %.

Размер инвестиций на  реали-

зацию. Минимальный: на  ФОТ про-

ектной команды, на  организацию 

регулярных организационных меро-

приятий, на реализацию плана меро-

приятий.

Управление процессами. 
Бережливые технологии 
в действии
Работа с  улучшениями процес-

сов* — это непрерывная работа, кото-

рая в  идеале стала частью основ-

н ы х  о п е р а ц и о н н ы х  п р о ц е ссо в , 

связанных с основным видом деятель-

ности организации и принимается пер-

соналом, как  часть обычной работы, 

а не что-то новое и непонятное. Этот 

метод для  тех, кто  умеет не  только 

«тушить пожары», но и предотвращать 

их. Выстраиваем систему непрерывных 

улучшений, систему разбора истин-

ных причин возникновения проблемы, 

и  та проблема, с  которой мы посто-

янно боролись,  — уходит навсегда. 

* Описываемый в статье подход назван как работа по улучшениям, в основу которой заложены принципы 
непрерывного совершенствования процессов, поиска причин возникновения и решения проблем.

При этом, время, которое мы раньше 

тратили на  оперативное устранение 

возникшего форс-мажора, высвобо-

ждается для решения других задач.

Один из эффектов непрерывной 

работы по улучшениям заключается 

в том, что время сотрудников пере-

распределятся межу операционной 

работой в сторону системной работы 

над  ошибками, когда проводится 

разбор ситуации и  находится спо-

соб того, как исключить повторение 

ошибки или сократить время на про-

цессы в дальнейшей работе.

К основным инструментам пред-

лагаем отнести карту потока — это 

визуальное отображения потока со-

здания ценности. Если проще — это 

разложенный по каждому этапу биз-

нес-процесс, с  отображением вре-

мени, затраченного на каждую опе-

рацию.

Особенно важно отразить в карте 

потока времени,  необходимого 

на выполнение операций, и потерь, 

вызванных ожиданием. Карта потока 

дает представление о том как часто 

возникает та или иная негативная си-

туация в процессе, как много эта опе-

рация отнимает времени от общего 
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процесса. Она позволяет выявить 

и разложить операции и на действия, 

создающие ценность, и  действия, 

не создающие ценность, но неизбеж-

ные, и потери — действия, не создаю-

щие ценность. 

Тем  самым мы получаем визуа-

лизацию процесса и  ясность того, 

с  чем  надо работать в  первую оче-

редь.

Метод 5 почему поможет пра-

вильно добраться до истинной при-

чины возникновения проблемы, 

и найти верное ее решение. Его суть 

крайне проста: надо пять раз задать 

вопрос: «Почему возникла эта про-

блема?».  Ответом на  пос леднее 

«Почему?» и будет являться решение, 

которое позволит искоренить перво-

причину проблемы.

Имея карту потока и отработан-

ные решения по  методу 5 почему 

можно подготовить план по улучше-

ниям — инструмент, знакомый всем 

менеджерам.

Системная, регулярная работа 

по  улучшениям и  искоренению 

проблем повышает производитель-

ность труда, снижает издержки. Регу-

лярность и постоянство работы про-

изводственных групп повышают 

вовлеченность, сокращают отток пер-

сонала.

Этапы, который пройдет команда, 

в каждом проекте по созданию цен-

ности, будут выглядеть следующим 

образом.

При м ер  успешного  пр о ек та 

по  внедрению работы с  улучшени-

ями — опыт компании ТБМ.

Рис. 4. План по улучшениям

Рис. 5. Этапы проекта улучшениям
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Компания «ТБМ»  — крупнейший 

поставщик качественных комплек-

тующих и фурнитуры для производ-

ства окон, дверей, стеклопакетов 

и мебели, обладающая высоким каче-

ством сервиса, и  широкий ассорти-

мент из более 25 тыс. артикулов.

Здесь все начиналось с намерения 

основателей повсеместно внедрить 

в жизнь компании непрерывные улуч-

шения.

Пилотный проект был запущен 

в  цепи поставок ЦРЦ Мытищи > РЦ 

Самара > Филиал Оренбург. Это про-

изводственно-складские помеще-

ния, площадью 30 тыс., 4 тыс. и 1 тыс. 

кв. м соответственно. С численностью 

персонала на  этих объектах около 

400 человек.

На  старте проекта ставились 

такие цели, как успешная реализация 

пилотного проекта, PR, зарождение 

идеологии, выход на целевые показа-

тели.

Уже по итогам первого полугодия 

с момента старта пилотного проекта 

были достигнуты следующие резуль-

таты:

рост производительности +13 %;

сокращение рек ламаций  — 

10 %.

По итогам проекта принято реше-

ние о  последующем тиражирова-

нии и внедрении философии KAIZEN 

в  масштабах компании. На  текущий 

момент компания, на  мой взгляд, 

является лидером в области развития 

подходов по работе с улучшениями 

и продвижению философии KAIZEN, 

а  методы и  способы обеспечивают 

непрерывный прирост прибыли  — 

от дополнительной экономии на про-

изводственных затратах и дополни-

тельном привлечении оборота за счет 

повышения качества основного про-

дукта.

Размер инвестиций на  реали-

зацию: минимальный, на  ФОТ про-

ектной команды, на  организацию 

регулярных организационных меро-

приятий, на реализацию плана меро-

приятий.

Управление технологиями. 
От ручного труда 
к роботизации
Приведенный ниже пример отно-

сится к складской логистике, однако, 

для  любого промышленного пред-

приятия есть основные направления 

применимых вариантов.

В складской логистике принимая 

решение о выборе технологии можно 

выделить три основные группы, 

которые следует учитывать, прини-

мая решение о выборе подходящего 

варианта.

Технологии хранения   — буду т 

зависеть от  структуры хранимого 

-

-

* ТБМ, о складе. https://www.youtube.com/watch?v=RaD9GDL3xPg&t=63s
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ассортимента. Например, товар-

ного запаса много, причем, на про-

тяжении года страховой запас всегда 

велик, а товар хранится на монопал-

летах. Значит, в этом случае надо заду-

маться над паллетным способом хра-

нения. Но и в этом случае возможны 

разные варианты. К  примеру, запас 

одной номенклатуры всегда и на про-

тяжении длительного периода зна-

чительно выше, чем  одна паллета. 

Это значит, что  можно рассмотреть 

сверхплотное хранение с  приме-

нением набивных стеллажей*. Если 

запас по одной номенклатуре велик, 

но  под  сверхплотное его недоста-

точно — на помощь придёт техноло-

гия хранения Double Deep**. 

Если запаса по одной номенкла-

туре всегда недостаточно для  хра-

* Набивной стеллаж — это разновидность паллетного хранения, когда поддоны устанавливаются вглубь друг 
за другом. Таким способом достигается высокая эффективности использования площади складских помеще-
ний, однако достать паллету, стоящую в середине канала, не доставая крайних — нельзя.

** Double Deep (двойная глубина) – это особый вид паллетных стеллажей, которые позволяют размещать 
паллеты в два ряда глубиной. Такая конструкция значительно увеличивает ёмкость хранения по сравнению с 
традиционными фронтальными стеллажами.

*** Паллетные стеллажи  — это металлические конструкции для  хранения грузов на  поддонах (паллетах) 
с  доступом к  каждой единице груза с  лицевой стороны. Такая система обеспечивает свободный подъезд 
погрузочной техники.

нения в Double Deep, то применяем 

обычные фронтальные стеллажи ***.

Если товарный запас никогда 

не превышает объем целой паллеты, 

и весь свой жизненный цикл хранится 

коробками — то в этом случае раз-

умно использовать коробочное хра-

нение и оборудование, подходящее 

для этого вида хранения.

Если товарный запас минимален, 

он менее чем одна коробка — то и тут 

своя технология штучного хранения, 

и свое оборудование для хранения.

Важно учитывать, что  от  струк-

туры хранения будет зависеть и выбор 

технологии хранения. От этого будет 

зависеть и объем соответствующего 

оборудования. Технологии хране-

ния на складе не работают отдельно 

от технологий грузопереработки.

Технологии грузопереработки 

будут зависеть от структуры входя-

щего потока и  структуры отгрузок 

продукции. Для отгрузок целыми пал-

летами используется одна техноло-

гия, а для отгрузок штучками — дру-

гая. И тут тоже свой набор вариаций 

решений. Мы не  будем в  них вда-

ваться, т.  к. основная цель данного 

раздела — показать наличие множе-

ства возможных вариантов решений, 

и важная задача при управлении тех-

нологиями  — сделать правильный 

и аргументированный выбор в пользу 

той или иной технологии.

Для  склада существует тесная 

связь: если мы стремимся увеличить 

емкость хранения — а проще, пыта-

емся максимально заполнить склад 

товаром — то мы теряем в пропуск-

ной способности. Мы ограничиваем 

возможности склада, позволяющие 
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быстро собрать и  отгрузить товар. 

И наоборот: если мы хотим обеспе-

чить сверхвысокую скорость обра-

ботки продукции на складе, то нужно 

быть готовым к тому, что надо будет 

пожертвовать емкостью хранения.

Ну, а правильным решением будет 

определить оптимальный баланс 

между технологиями хранения и тех-

нологиями грузопереработки, чтобы 

уже на  этапе их  проектирования 

закладывать необходимые решения 

с учетом специфики работы бизнеса.

Не нужно забывать и про системы 

управлении и  алгоритмы, зало -

женные в  них. На  примере склада 

это Warehouse Management System 

(WMS)****.

Например, у  вас крупный склад, 

с   разветвленными процессами, 

но  работает по  бумажной техноло-

гии, и  не  имеет системы адресного 

хранения. В  результате возникает 

зависимость бизнеса от  человече-

ского фактора. Склад не сможет отгру-

зить продукцию, если нет сотрудника, 

владеющего информацией о  месте 

нахождении товара.

Это самый простой пример; при-

веду более сложный. У  вас тот  же 

склад и вы никогда не задумывались 

о том, что 80 % своего времени кла-

довщик тратит на ходьбу. Это означает, 

что каждый день он проходит марш-

рут длинною более чем  15–20  км, 

и  тратит на  это 9 часов из  своих 

11 рабочих часов за смену. При этом 

только два часа у него остается непо-

средственно на  сборку товара. Это 

**** WMS (Warehouse Management System) — система управления складом  — программное обеспечение, 
предназначенное для автоматизации и оптимизации складских операций. Система не только контролирует 
и координирует все процессы на складе: от поступления товаров, их размещения и хранения, формирования 
заказов до финальной отправки конечному потребителю, но и позволяет настраивать логику всех процессов 
грузопереработки и алгоритмы работы.

***** MES (Manufacturing Execution System)  — система управления производственными процессами  — это 
программный комплекс для  оперативного планирования и  управления производством продукции. Задачи 
MES  — координация, отслеживание, анализ, документирование и  оптимизация процессов производства 
товара на протяжении всего его жизненного цикла: от отбора сырья до выпуска готовой продукции

****** ERP (Enterprise Resource Planning), планирование ресурсов предприятия — организационная стратегия 
интеграции производства и операций, управления ресурсами предприятия, в том числе трудовыми, управ-
ления финансами и  активами, за  счет программного продукта, обеспечивающего общую модель данных 
и процессов для всех сфер деятельности. ERP-система — программный продукт, реализующий стратегию ERP.

действия, не приносящие ценности, 

но неизбежные. Так вот, WMS позво-

ляет настроить не только маршруты 

движения кладовщика по  складу, 

но и движения всего товаропотока, 

начиная от приемки и до размещения. 

И глубина эффекта будет обеспечи-

ваться за счет квалификации и усид-

чивости администратора — настрой-

щика WMS.

Для управления на производстве 

это будет Manufacturing Execution 

System (MES)*****, а  для  управления 

организацией ERP  — система******, 

и  все это будет один из  способов 

управления технологиями.

Описываемый в  статье подход 

назван как  работа по  улучшениям, 

в  основу которой положены прин-

ципы непрерывного совершенство-

вания процессов, поиска причин воз-

никновения и решения проблем.
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