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Дорогие коллеги, друзья!

Проект «Логистика 360» находится в постоянном движении, и я хочу 
поделиться с вами самыми свежими новостями. За последние недели мы 
провели две конференции, в Екатеринбурге и Ташкенте, и одновременно 
сделали серьезный шаг в развитии нашего главного цифрового инстру-
мента  Карты логистических решений.

Наши конференции – это реальный диалог вендоров с заказчиками 
и место, где рождаются самые актуальные вопросы. Приятно видеть, 
что наша аудитория действительно настроена на внедрение качествен-
ных решений в логистике. Например, в Екатеринбурге из сотни участни-
ков треть планирует внедрять TMS, а каждый четвертый  WMS. Ташкент 
отличается особенно высоким спросом на российское ПО, что подчерки-
вает потенциал этого рынка.

Мы стараемся расширять программу конференций за счет живых кей-
сов и наглядных данных, отвечая возросшей компетентности рынка и по-
могая его участникам принимать осознанный выбор.

Именно под этот запрос мы расширили Карту логистических решений 
на портале logistics360.ru. Сегодня это полный и прозрачный каталог рос-
сийского ПО для управления логистикой и складом: WMS, TMS, YMS, TOS, 
SCM, IBP, логистический консалтинг. В преддверии выхода свежего номе-
ра уже доступен актуальный рейтинг компаний за 2025 г. Приглашаю вас 
зайти на logistics360.ru и посмотреть обновленную Карту и рейтинг. 

Впереди лето, и для нас это время активной работы – запуска но-
вых исследований WMS и TMS, подготовки конференций во Владивосто-
ке и Санкт-Петербурге, где будем рады видеть вас в качестве партнеров 
и участников!

А я хочу немного рассказать про номер, который вы держите в руках. 
Как мы обычно изучаем печатный журнал? Правильно, листаем. Хотя точ-
но знаю и видела, что немало людей сначала знакомятся с содержанием, 
оно как раз на следующей странице. Любой подход – правильный. 

Разнообразие тем выпуска оправдывает название нашего журнала: 
экспертные публикации охватывают несколько видов транспортной ло-
гистики, стратегические и технологические решения для специализиро-
ванных складов, цифровые продукты, важные вопросы роботизации, ра-
боты с кадрами и другое.

Не могу не отметить нашу новую рубрику «Рассказы». Это настоящие 
художественные произведения – с юмором, курьезами и каждодневными 
ситуациями, так знакомыми каждому человеку, работающему в логисти-
ке. Автор первого рассказа рубрики «Старший смены»  Александр Ша-
маев, его наши читатели больше знают по интересным докладам на про-
фильных конференциях и статьям об оптимизации логистики и работы 
складов ASKONA.

Благодарим за скрупулезный и творческий подход к созданию ста-
тей независимых экспертов и авторов из компаний X5 Group, ГК «Проме-
тей», AXELOT SOFT, ASKONA, LOGAREON, hh.ru, «Эврика-Логистик», ATC 
Logistics, ГК «ОБОЗ», «БазисПорт», «AXELOT Беспилотные Решения», Free 
Lines Company, AXELOT Lab, ITMS, «Электронная Экономика» Беларусь), 
УБЖД Монголия), а также РЭУ им. Г.В. Плеханова.

Приятного и полезного чтения! 

Елена Уколова
Генеральный директор 
«Агентства 360»

Анастасия 
Мирошкина
Выпускающий редактор 
журнала «Логистика 360»
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Глобальный отчет, который 
задал тон

В январе 2026 г. Prologis, мировой 
лидер в логистической недвижимости, 
представил ежегодный отчет Supply 
Chain Intelligence Report 1, подготов-
ленный совместно с исследователь-
ской компанией The Harris Poll. В опро-
се участвовали более 1800 руководи-
телей из США, Великобритании, Герма-
нии, Индии, Китая и Мексики. Главный 
вывод отчета: мир переходит от пас-
сивного управления рисками к актив-
ной готовности к рискам. Компании 
больше не просто страхуются от сбо-
ев – они учатся их предвидеть и встра-
ивать устойчивость в саму модель сво-
его бизнеса.

Для российского бизнеса этот 
тренд не просто актуален – он критичен. 
Но у нас есть своя специфика: санкци-
онное давление, разворот на Восток, 
северный завоз и кадровый голод. По 
данным HeadHunter, количество вакан-
сий в логистике растет, а число соис-
кателей падает – это заставляет внед-

рять инновации быстрее, чем где бы то 
ни было.

Чего боятся логисты по всему 
миру

Согласно отчету Prologis, тройка 
главных угроз для глобальных цепочек 
поставок выглядит так:
• экономическая нестабильность – 

51% опрошенных;
• тарифы и торговые ограничения – 

48%;
• геополитическая напряженность – 

38%.
При этом 61% руководителей при-

знались: они не готовы к резкому росту 
тарифов (более чем на 25%. Это тревож -
ный сигнал. Глобальная модель, по-
строенная на принципе «точно в срок» 
(без запасов), оказалась слишком хруп-
кой перед лицом новых вызовов.

Для России геополитика и тарифы – 
не абстрактные риски, а повседнев-
ная реальность. Как отметила эксперт 
по внешнеэкономической деятельно-
сти Татьяна Винницкая 2 на недавнем 
семинаре в Москве, в 2026 г. ключевые 

сложности для импортеров связаны 
с документами: подтверждением про-
исхождения товара, прозрачностью це-
почки собственников, правильностью 
маркировки. Параллельный импорт из 
временной меры превратился в само-
стоятельную модель, требующую се-
рьезного контроля.

Регионализация: новый вектор 
на Восток

Prologis отмечает кардинальные 
изменения: почти 60% руководителей 
ожидают, что к 2030 г. цепочки поста-
вок станут более региональными. Стра-
тегия «Китай  1» China Plus One), когда 
компании добавляют к китайским мощ-
ностям еще одну страну, превращается 
в «Китай + много».

От этого сдвига выигрывают:
• Мексика  66% компаний плани-

руют расширять там свое присут-
ствие (близость к рынку США и кон-
курентные ставки труда);

• США  62% предприятий намере-
ны возвращать производства на ро-
дину;

2026 / № 3 / СТРАТЕГИЯ

Денис Авдеев
Руководитель СЭИБ ГК «ОБОЗ»

Логистика 2026 
от управления рисками – 
к готовности к любым 
сценариям

Что общего у склада в Сибири, фуры на трассе 
и дата-центра в Подмосковье? Все они зависят от того, 
насколько хорошо компания умеет предвидеть риски. 
Для российского бизнеса эти угрозы умножаются 
на санкционное давление, разворот на Восток, 
северный завоз и кадровый голод. Как в этих условиях 
не просто выживать, а строить устойчивую систему? 
Ответ – в переходе от пассивного управления рисками 
к активной готовности. Опираясь на свежий отчет Prologis 
и российские кейсы, рассматриваем, как меняется подход 
к риск-менеджменту в логистике и какие инструменты 
работают здесь и сейчас. Разбираем ключевые тренды, 
цифровые решения и стратегии устойчивости.
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• Юго-Восточная Азия (без Китая), 
которая увеличила долю в амери-
канском импорте с 24% в 2019 г. до 
30% в 20242025 гг.
Для России, учитывая ее уни-

кальную регионализацию, это значит, 
во-первых, окончательный разворот 
на Восток, когда нужно не просто сме-
нить страну-поставщика, а выстраивать 
новую инфраструктуру – склады, марш-
руты, таможенные процедуры.

Во-вторых, это внутренняя реги-
онализация в масштабах страны. Са-
мый яркий пример – северный завоз. 
В 2026 г. объем его финансирования 
через бюджетные кредиты увеличится 
втрое по сравнению с прошлым годом 
(тогда на эти цели было выделено бо-
лее 10 млрд руб.), так как это не просто 
логистика, а стратегическая задача го-
сударства.

Утвержден план северного завоза 
на 20262028 гг. 3. Ключевым инстру-
ментом становится цифровая платфор-
ма ФГИС «Северный завоз» – первый 
модуль уже работает. В Якутии завер-
шается создание сети из 13 торгово-ло-
гистических центров, и этот опыт будет 
распространен на другие регионы. Бо-
лее того, к снабжению Якутии, Камчат-
ки и Сахалина подключат флот АО «Ро-
сатом Арктика».

Это и есть готовность к рискам 
в чистом виде: государство создает ре-
зервные мощности и цифровую коор-
динацию там, где рыночные механиз-
мы дают сбой.

Энергия – новая валюта логистики

Один из самых неожиданных и силь-
ных выводов отчета Prologis: доступ 
к энергии становится критическим фак-
тором выбора места для склада. Приве-
дем несколько цифр, которые заставля-
ют задуматься:
• 9 из 10 компаний в 2025 г. столкну-

лись с перебоями в энергоснабже-
нии – скачками цен, последствиями 
экстремальной погоды или полны-
ми отключениями;

• 70% опрошенных боятся отключе-
ний электричества больше, чем лю-
бых других сбоев;

• 76% ожидают, что их потребно-
сти в энергии вырастут на 1050% 
в ближайшие пять лет вследствие 
автоматизации, затрат на зарядку 
для электромобилей, систем ох-
лаждения и, конечно, серверов для 
искусственного интеллекта ИИ.
Средняя мощность трансформаторов 

в зданиях, построенных после 2015 г., вы-
росла вдвое. Дата-центры начинают кон-
курировать со складами за землю и элек-
тричество, особенно в пригородах, где 
возможности сетей ограничены.

Российский контекст: холод 
вместо жары

Для России энерговопрос стоит не 
менее остро, но со своей спецификой. 
В северных регионах энергия – это во-
прос выживания. Именно поэтому мо-
дернизация объектов энергетики, ис-
пользующих привозное топливо, на-
звана главной целью северного заво-
за в 2026 г. А для хранения продуктов 
и лекарств нужна энергоемкая инфра-
структура, способная работать от 25 

до 5 °C. Ранее в публикации на инфо-
портале журнала «Логистика 360» 
отмечалось что, около 60% заявок 
на аренду складов приходится на объ-
екты с температурным контролем, тог-
да как их доля на рынке не превыша-
ет 15% 4. Инвестиции в строитель-
ство таких складов в 2023 г. превысили 
20 млрд руб., но этого катастрофически 
мало на фоне растущего спроса со сто-
роны ритейла и e-commerce.

Искусственный интеллект: 
от экспериментов к операционной 
эффективности

Пожалуй, самая оптимистичная часть 
отчета Prologis посвящена искусственно-
му интеллекту. Вопреки страхам, ИИ не 
сокращает рабочие места в логистике, 
а делает операции умнее и эффективнее. 
Больше всего ИИ помогает в следующих 
операциях:
• контроль качества  54% компаний 

используют его для проверки това-
ров;

• мониторинг рисков  51% применя-
ют для прогнозирования сбоев;

• оптимизация маршрутов  48% до-
веряют ИИ построение путей дос-
тавки.
Большинство компаний окупают ин-

вестиции в ИИ в течение года и полу-
чают двузначный рост эффективности.

Российский бизнес не отстает от 
глобальных трендов, а в некоторых 
аспектах и опережает их – вынужденно, 
из-за кадрового голода.

«Почта России» при поддержке 
«Сколково» внедряет систему интел-
лектуального моделирования логисти-
ки 5. ИИ на основе исторических дан-
ных прогнозирует поступление отправ-
лений и строит оптимальные маршруты, 
исключая лишние промежуточные узлы. 

«Купер» (бывший «СберМаркет») 
пошел еще дальше, интегрировав 
ИИ-помощника «ГигаЧат» и функцию 
предсобранной корзины (когда алго-
ритм сам подбирает товары) и сократив 
время сборки заказа с 20 до 1 мин. 6.

Ozon в 2026 г. развернул пол-
ноценную экосистему Ozon Route 
Intelligence  ИИ-движок, обученный 
на 1,2 млрд реальных доставок. Он учи-
тывает погоду, состояние дорог и да-
же историю потерь посылок. А система 
Cross-Border Logistics Automation ав-
томатически генерирует таможенные 
декларации и сокращает время простоя 
на границе с 42 до 9 ч 7.

В сфере закупок ИИ-агенты уже 
оценивают надежность поставщиков. 
Как отметил Андрей Пожаров на кон-
ференции «Производственные закупки 
2026», бот-юрист выдает оценку контр-
агенту по 10-балльной шкале. Если по-
казатель меньше 6, тендер даже не 
рассматривается 8.

Инфраструктура: спрос 
на качество и строительство под 
заказ

Prologis отмечает, что спрос пере-
ходит на современные высококлассные 
объекты в ключевых локациях. Компа-
нии консолидируют цепочки поставок, 
и им нужны здания, способные обе-
спечить высокую пропускную способ-
ность. Растет интерес к проектам built-
to-suit – строительству складов под 
конкретного заказчика.

Аналитики «ТБанка» выделяют не-
сколько ключевых трендов для складов 
класса А в 20242026 гг. 9

Роботизация: автоматические си-
стемы хранения, самоходные тележки, 
дроны для инвентаризации.

Интернет вещей и цифровые двой-
ники: X5 Group уже внедряет датчики 
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в дарксторах (склады, работающие без 
посетителей), а Wildberries использует 
ИИ для управления складами сторон-
них поставщиков.

Вертикальные склады: высота до 
30 м и многоярусные стеллажи поз-
воляют увеличить полезную площадь 
на 40%  это важно при дефиците зем-
ли в мегаполисах.

Зеленые склады: уже 15% новых 
объектов в России сертифицируются по 
международным экологическим стан-
дартам, появляются зарядные станции 
для электромобилей.

Управление рисками цепочек 
поставок: как это работает

В 2025 г. управление рисками це-
почек поставок Supply Chain Risk 
Management, или SCRM стало неотъ-
емлемой частью стратегического пла-
нирования. Оно охватывает закупки, 
логистику, производство и разработ-
ку продукции. По данным BCI Британ-
ского института непрерывности бизне-
са), почти 80% организаций за послед-
ние 12 мес. сталкивались с нарушения-
ми в цепочках поставок 10.

Санкции и перестройка логистиче-
ских коридоров серьезно ударили по 
российскому бизнесу. Всемирный эко-
номический форум в 2025 г. зафикси-
ровал глобальное доминирование эко-
логических рисков, дезинформации 
и экономической неопределенности – 
этот тренд сохраняется и в 2026-м. 
По оценкам ОЭСР, к 2026 г. глобаль-
ный рост устойчивых цепочек поста-
вок может составить 2,7%, но его реа-
лизация напрямую зависит от адапта-
ции к локальным условиям: санкциям 
и климатическим вызовам. В такой си-
туации SCRM превращается из защит-
ной функции в инструмент создания 
конкурентных преимуществ. Давайте 

рассмотрим, как это делают мировые 
лидеры.

Amazon использует облачную плат-
форму AWS Supply Chain, которая соз-
дает цифровую копию всей цепочки, 
собирая данные из разных систем. ИИ 
в реальном времени прогнозирует сбои 
и предлагает альтернативные вариан-
ты. Такой подход сократил задержки 
доставки на треть.

Toyota – пионер системы «точно 
в срок» – дополнила ее цифровыми двой-
никами критических производственных 
линий, что позволило проводить симуля-
ции сбоев и держать минимальные запа-
сы без потери устойчивости.

Siemens внедряет блокчейн для 
сквозного контроля компонентов, не-
обходимый для соблюдения жестких 
экологических стандартов Европейско-
го союза.

Российскому бизнесу не нужно ко-
пировать западные решения – у нас уже 
есть свои: Yandex Cloud для аналитики, 
«Мастерчейн» для блокчейна, «Росте-
леком» и МТС для интернета вещей.

Коротко о главном

Готовность – новая стратегия. Мир 
попрощался с эпохой предсказуемо-
сти. Победит не тот, у кого самая деше-
вая логистика, а тот, кто быстрее всех 
перестраивается. Для России это оз-
начает постоянный мониторинг правил 
игры и готовность к разным сценариям.

Энергия и инфраструктура – глав-
ный актив. Доступ к мощностям ста-
новится важнее расположения скла-
да. В мире дата-центры конкурируют 
со складами за электричество. В Рос-
сии модернизация энергетики на Севе-
ре становится задачей национальной 
безопасности.

ИИ из хайпа превратился в инстру-
мент. Технологии больше не обсужда-

ют, их внедряют. «Почта России», Ozon, 
«Купер» и десятки других компаний 
уже получают измеримый результат 
в часах, днях и рублях.

Северный завоз становится циф-
ровым. ФГИС «Северный завоз» – это 
российский ответ на вызовы логистики 
в экстремальных условиях. Прозрач-
ность и координация здесь работают 
лучше любых страховых полисов.

Таким образом, управление риска-
ми – не опция, а необходимость. SCRM 
превращается из технической функции 
в стратегический актив, позволяющий 
адаптироваться к санкциям, климати-
ческим вызовам и киберугрозам. 

В следующих номерах на примерах 
крупных российских компаний мы раз-
берем вопросы внедрения SCRM c уче-
том стандарта ISO 31000 (в России – 
ГОСТ Р ИСО 310002019.

В заключение

Как точно заметил профессор Мас-
сачусетского технологического инсти-
тута Йосси Шеффи в отчете Prologis: 
«Встраивание устойчивости гораздо 
лучше, чем просто страховка, потому 
что страховка работает только против 
заранее известных рисков».
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Сектор «Транспорт, логистика и пе-
ревозки» по итогам 2025 г. и в начале 
2026 г. продолжает оставаться одной 
из наиболее динамичных точек роста 
российской экономики. Отрасль, кото-
рая за последние 5 лет привлекла ре-
кордные 780 тыс. новых сотрудников 
480 тыс. только с 2022 г.), продолжает 
оставаться одним из драйверов занято-
сти. При рекордно низкой безработице 
в 2,1% Росстат) и высокой соискатель-
ской активности логистика демонстри-
рует умеренный оптимизм: по данным 
ЦБ РФ, бизнес-климат в секторе «Транс-
порт и хранение» 2,23 заметно лучше, 
чем в среднем по экономике 0,83.

Согласно сводному индикатору биз-
нес-климата Банка России, экономика 
в целом вернулась к значениям первых 
месяцев 2022 г. (индекс 0,83, тогда как 
в секторе «Транспорт и хранение» этот 
показатель остается уверенно положи-
тельным 2,23. Логистические компа-
нии оценивают условия для развития 
как благоприятные, но главным ограни-
чителем становится не спрос на услу-
ги, а доступность персонала. Эксперты 
hh.ru, проанализировав миллионы ва-
кансий и резюме, а также данные опро-
сов работодателей и соискателей, выде-
лили несколько фундаментальных трен-
дов, которые будут определять кадро-
вую повестку 2026 г.

Дефицит, который не лечится 
старыми методами

Уровень hh.индекса (соотноше-
ние среднего числа активных резюме 
к числу вакансий) в профессиональ-
ной области «Транспорт, логистика, пе-
ревозки» составляет 9. Формально это 
показатель превышения нормы и повы-
шенной конкуренции. Но за этой усред-
ненной цифрой скрывается острый де-
фицит по ключевым рабочим специаль-
ностям. Наиболее сложная ситуация 
сложилась с курьерами: на одну вакан-
сию сегодня приходится лишь 3,3 ак-
тивных резюме. Это означает, что ра-
ботодатель, публикующий предложе-
ние для доставщика заказов, попадает 
в зону острейшей конкуренции, когда 
соискателей объективно не хватает.

Водители также остаются в зоне 
устойчивого кадрового голода. Каждая 
третья вакансия в логистике 31% адре-
сована водителям. В свою очередь, во-
дители, работники склада (упаковщики, 
комплектовщики и грузчики) демонстри-
руют рекордную соискательскую актив-
ность – доля их резюме уже достигла 2/3 
от всего объема, соискатели ищут ра-
боту в нескольких специализациях од-
новременно. Но это не признак переиз-
бытка кадров, а сигнал, что люди активно 
мониторят рынок, ищут лучшие условия 

или дополнительный заработок. Иными 
словами, текущие сотрудники компаний 
находятся в состоянии постоянного мо-
ниторинга рынка, что создает риски те-
кучести, с которыми классическими ме-
тодами удержания уже не справиться.

Зарплатная гонка как зеркало 
дефицита 

В начале 2026 г. медиана предлагае-
мой зарплаты в сфере «Транспорт, логис-
тика, перевозки» достигла 81,3 тыс. руб., 
а медиана ожидаемой  80 тыс. руб. В це-

Рынок труда 
в транспортной 
логистике в начале 2026 г. 
Обзор отрасли 
по версии hh.ru

Предлагаемая / ожидаемая
 

Разница, %

163 600

209 100

199 800

194 000

185 800

179 800

177 400

167 500

140 200

120 200

111 000

96 400

87 900

91 600

85 700

85 200

100 000

90 600

90 500

99 000

118 300

100 000

Россия

Северо-Кавказский ФО

Южный ФО

Северо-Западный ФО
без СПб

Приволжский ФО

Дальневосточный ФО

Сибирский ФО

Уральский ФО

Центральный ФО
без Мск

Москва

Санкт-Петербург

70%

138%

118%

126%

118%

80%

96%

85%

42%

2%

11%

Рис. 1. Медиана зарплат по регионам России в 2025 г., в тыс. руб.
Источник: hh.ru, данные по России, 2025, ЦФО и СЗФО без учета столицы
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лом по рынку предложение почти догна-
ло ожидания, что само по себе редкость 
для многих других отраслей. Однако 
есть и разрывы между тем, что хочет по-
лучать соискатель, и тем, что готов пла-
тить работодатель в конкретных специа-
лизациях и регионах (рис. 1.

Самая показательная картина – у во-
дителей. В регионах Кавказа предлага-
емая зарплата превышает ожидания со-
искателей на 138%. Это абсолютный ре-
корд на рынке труда, свидетельствующий 
о том, что найти водителя за стандарт-
ные деньги стало крайне сложно. Компа-
нии вынуждены кратно повышать предло-
жение, чтобы просто привлечь внимание 
кандидата. Схожий, но еще более резкий 
скачок произошел у курьеров. В Ураль-
ском федеральном округе разрыв дости-
гает 207% при ожидаемых 50,6 тыс. руб. 
предлагают 155,4 тыс. руб. Такая анома-
лия объясняется совокупностью факто-
ров: дефицит трудовых кадров, бум элект-
ронной коммерции и доставки, а также 
переток курьеров в другие сектора, на-
пример в ритейл и общепит.

Упаковщики – еще одна категория, 
где зарплатный разрыв бьет рекорды. 
В Поволжье разница между предлага-
емой и ожидаемой зарплатой достига-
ет 103%, в ЦФО 51%. 

География дефицита 

Пространственное распределение 
спроса и предложения в логистике край-
не неравномерно (рис. 2, 3. 54% всех 

вакансий отрасли сконцентрированы 
в трех регионах: Центральном (без уче-
та Москвы), Приволжском федеральном 
округах и Санкт-Петербурге. При этом 
на эти же территории приходится лишь 
49% активных резюме. 

Наиболее острая конкуренция за 
курьеров наблюдается в Санкт-Пе-
тербурге и в регионах ЦФО и СЗФО. 
Это может быть связано с масштаби-
рованием сетей пунктов выдачи зака-
зов и открытием крупных складов мар-
кетплейсов. 

Дефицит водителей наиболее вы-
ражен на Дальнем Востоке и опять же 
в ЦФО. Эти регионы являются ключе-
выми для импортно-экспортных пото-
ков, и нехватка водителей там стано-
вится критическим ограничением для 
развития внешней торговли. 

За кого борются компании

Один из самых важных выводов 
исследования hh.ru состоит в том, что 
у транспортно-логистической отрас-
ли сегодня не один и не два конкурен-
та на рынке труда (рис. 4. За каждого 
массового сотрудника борются сразу 
несколько секторов. Курьеров, напри-
мер, активнее всех нанимает розничная 
торговля 54% запросов от всего объе-
ма). Упаковщиков и комплектовщиков – 
тоже ритейл 49% запросов) и произво-
дители продуктов питания 22%. Груз-
чиков – ритейл 44% и FMCG 19% и, 
что показательно, общепит и гостини-

цы 14%. Даже для такой узкой специа-
лизации, как кладовщик, 29% вакансий 
открывают ритейлеры, еще 17%  про-
изводители потребительских товаров.

Машинисты – отдельная исто-
рия. Здесь логистика уступает паль-
му первенства добывающему сектору 
39% и строительству 26%. Метал-
лурги также входят в топ-3 конкурен-
тов. Иными словами, чтобы нанять ма-
шиниста на склад или в транспортную 
компанию, нужно предложить усло-
вия не хуже, чем на руднике или строй-
ке. Водители – еще одна зона жесткой 
межотраслевой борьбы. Девелоперы 
и строительные компании размещают 
каждый десятый запрос на водителей. 
А ритейлеры, особенно в сегменте дос-
тавки, – каждый шестой.

Такая картина требует от HR-служб 
логистических компаний совершенно 
нового уровня аналитики. Недостаточ-
но знать зарплаты прямых конкурентов 
по отрасли. Нужно мониторить предло-
жения в смежных секторах, отслежи-
вать появление новых крупных складов 
и производств в регионе, понимать, ка-
кие программы обучения и мотивации 
запускают добытчики и девелоперы.

Опыт становится главным

Анализ требований работодателей 
за последний год показывает устойчи-
вый тренд: формальное образование 
утратило прежнюю значимость. Только 
каждый третий водитель и каждый тре-
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12%

6%

9%

7%

5%

2%

11%

5%

Центральный ФО
без Мск

Приволжский
 ФО

Сибирский
 ФО
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Уральский
 ФО

Южный
 ФО

Северо-
Западный ФО

без СПб

Дальневосточный
 ФО

Санкт-Петербург

Северо-
Кавказский ФО

Рис. 2. Распределение вакансий 
по федеральным округам
Источник: hh.ru, Россия, 2025 г., спрос 
и предложение на рынке труда России 
проф. области «Транспорт, логистика, 
перевозки»
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Рис. 3. Распределение резюме по федеральным округам
Источник: hh.ru, Россия, 2025 г., спрос и предложение на рынке труда России проф. 
области «Транспорт, логистика, перевозки»
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тий машинист, представленные на рын-
ке, имеют среднее специальное обра-
зование. Среди курьеров и вовсе каж-
дый второй – это обладатель высшего 
образования, часто не по специально-
сти. Работодатели при приеме на пози-
ции упаковщика, комплектовщика или 
курьера практически не требуют ди-
пломов. Их главный фильтр – наличие 
опыта от одного до трех лет. Для курь-
еров 56% вакансий содержат такое 
требование. Для грузчиков  68%. Для 
упаковщиков  78%. 

Исключение составляют машини-
сты. В этой специализации 98% ва-
кансий не содержат требований опы-
та. Работодатели готовы нанимать лю-
дей сразу после окончания курсов 
обучения вождению спецтехники. Это 
сознательная стратегия, когда проще 
обучить новичка под свои стандарты 
и процессы, чем переучивать челове-
ка с опытом, у которого уже сформиро-
ваны привычки. Для водителей ситуа-
ция двойственная: половина запросов 
предполагает опыт от трех лет, но каж-
дый пятый водитель в резюме имеет 
высшее образование – показатель того, 
что в профессию идут люди из совер-
шенно других сфер.

Настроения работодателей 
и соискателей

Опросы, проведенные hh.ru в конце 
2025  начале 2026 г., рисуют любопыт-
ную картину. Индекс настроений соис-
кателей в логистике один из самых вы-
соких среди всех отраслей (топ-3 пози-
тивных). Люди чувствуют свою востре-
бованность. Однако при этом каждый 
третий работник назвал увольнение 
с нелюбимой работы своим главным до-
стижением за год. Это тревожный сиг-

нал: значительная часть персонала на-
ходится в состоянии профессионально-
го выгорания или внутреннего разрыва.

Порядка 51% работодателей сооб-
щили, что повысили зарплаты сотруд-
никам в 2025 г. Это прямое следствие 
дефицита кадров и попытка удержа-
ния. При этом 39% компаний провели 
обучение для персонала, а 28% обно-
вили системы мотивации. Однако 37% 
процентов работодателей заявили, что 
их главной неудачей стало выгорание 
и текучесть персонала. Компании при-
знают: нанять новых стало трудно, но 
удержать старых – еще сложнее.

Прогноз и стратегия: приоритеты 
для HR в логистике

Эксперты hh.ru формулируют во-
семь ключевых направлений, по кото-
рым должны двигаться HR-команды 
логистических компаний, чтобы не по-
терять конкурентоспособность.

Первое – повышение операционной 
эффективности найма. В условиях де-
фицита времени становится критиче-
ски важным сокращать сроки закры-
тия вакансий и увеличивать объемы 
найма без потери качества. Это требу-
ет внедрения цифровых инструментов, 
и в частности ИИ-помощников, которые 
могут автоматизировать первичный от-
бор, обзвон и опрос кандидатов.

Второе – развитие бренда работода-
теля для «синих воротничков». Многие 
компании годами вкладывались в имидж 
для офисных сотрудников, но забывали 
о водителях, грузчиках и комплектовщи-
ках. Теперь разрыв между рыночным об-
разом компании и восприятием ее же со-
трудниками внутри становится критиче-
ским фактором удержания.

Третье – смещение фокуса на удер-
жание и вовлеченность. Повышение 
зарплат уже давно необходимое, но не-
достаточное условие. Индивидуаль-
ные планы развития, анализ настрое-
ний, программы профилактики выгора-
ния становятся обязательным элемен-
том HR-стратегии.

Четвертое – человекоцентричность. 
Упрощение процессов найма и адапта-
ции, сокращение бюрократии, внима-
ние к благополучию сотрудников. Осо-
бенно это важно для новичков в про-
фессии, которые быстро разочаровы-
ваются, если сталкиваются с хаосом 
и бездушием.

Пятое – цифровизация HR. Приме-
нение сервисов для онбординга, обу-
чения, аналитики и коммуникаций. Ав-
томатизация ручных операций – это 
не экономия на людях, а возможность 
высвободить время HR-специалистов 
для действительно ценного общения 
с кандидатами.

Шестое – обучение и развитие. Бы-
стрые экономические перемены обна-
жили разрыв между системой образо-
вания и потребностями бизнеса. Ком-
пании, которые создают собственные 
обучающие программы от вождения 
спецтехники до работы с терминала-
ми сбора данных, получают решающее 
преимущество.

Обзор подготовлен пресс-службой 
и аналитическим центром hh.ru на ос-
нове данных Росстата 20202025 гг.), 
Банка России 2015  март 2026 г.), 
ФНС России (январь 2026 г.), а также 
внутренних данных hh.ru по вакансиям, 
резюме, зарплатам и опросам работо-
дателей и соискателей (октябрь 2025  
январь 2026 г.).

) Москва СПБ ЦФО СЗФО ПФО СКФО ЮФО УФО СФО ДФО Россия

Водитель 14,4 14,7 8,2 8,5 11 12,3 12,4 10,1 10,9 8,3 10,6

Грузчик 10,6 8,7 6 10,5 11,5 16,8 10,6 10,6 15,8 11,2 10,1

Диспетчер 15,7 16,6 12,5 13,5 14,6 11 16,5 12,6 17,6 9,4 14,2

Кладовщик 7,1 8,4 6 8,1 9,6 7,8 9,3 10 12,3 5,1 7,9

Курьер 5 3,9 1,7 1,9 3,6 2,7 3,8 3,6 5 6,5 3,3

Машинист 7,5 8,5 4,1 5,5 5,8 13,1 6,9 5 5,2 5,6 5,5

Менеджер по логистике, менеджер 
по ВЭД 19,6 21,3 16,7 20,6 15,9 17,3 16,9 15 16,5 11,7 17,4

Начальник склада 23 27,1 13,6 25,4 21,7 10,9 21,8 19,9 21,2 11,6 18,8

Руководитель отдела логистики 60,5 76,9 58,9 69,9 57,2 50,2 63,1 64,5 61,4 41 60,8

Упаковщик, комплектовщик 7,9 9,3 5,9 9,1 6,6 27,1 15,3 15,1 31,4 20,1 9,1

 Острый дефицит кадров  Присутствует дефицит  Оптимальный уровень  Присутствует переизбыток  Переизбыток кадров

Рис. 4. Конкуренция на рынке труда по регионам России
Источник: hh.ru, Россия, 2025 г., hh.индекс в топ-10 специализаций в проф. области «Транспорт, логистика, перевозки» по округам
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Отрасль грузовых перевозок: 
статистика и прогнозы

По данным Росстата, рынок грузо-
вых перевозок по итогам 2025 г. пока-
зал стагнацию с приростом всего 0,1% 
к 2024 г. Спад затронул железнодо-
рожный 5,7%, внутренний водный 
14,0%, воздушный 8,9% и трубо-
проводный 0,5% виды транспорта. 
Единственными драйверами роста ста-
ли автомобильный 1,4% и морской 
8,7% сектора.

По итогам первого квартала 2026 г. 
российская транспортная отрасль пока-
зала сдержанную динамику. Оператив-
ная статистика Росстата фиксирует сни-

жение общего объема грузоперевозок 
всеми видами транспорта с показателем 
3% к I кв. 2025 г. в годовом выражении. 
В январе – марте 2026 г. наиболее за-
метное снижение пришлось на воздуш-
ный транспорт 6%, железнодорож-
ный и автотранспорт 3%. Исключени-
ем стал внутриводный 7% и морской 
транспорт, физический объем по кото-
рому вырос на 48%. Эксперты связыва-
ют такой рост с увеличением грузообо-
рота по Северному морскому пути, на-
ращиванием объемов в Махачкалинском 
морском торговом порту, модернизаци-
ей портов на Дальнем Востоке. 

Что касается автомобильных грузо-
перевозок, то они по-прежнему форми-
руют основу логистической системы. 
Их доля в общем объеме грузовых пе-
ревозок продолжает оставаться на вы-
соком уровне. В I кв. 2026 г. она соста-
вила 71,8%, что практически соответ-
ствует показателю I кв. 2025 г. 72,3%. 
Стоит отметить, что по итогам полного 
2025 г. доля автотранспорта увеличи-
лась на 1 п.п., достигнув 74,9%. Парал-
лельно сократилась структурная доля 
железнодорожного 0,7 п.п.), внутрен-
него водного 0,2 п.п.) и трубопрово-
дного 0,1 п.п.) транспорта. 

Внутренняя структура автомобиль-
ных грузовых перевозок также меняет-
ся: равномерно увеличивается коммер-
ческий сегмент рынка. За первые 3 мес. 
2026 г. его доля выросла на 1,8 п.п., про-
должая тренд 2025 г., когда прирост 
составил 1,7 п.п. Это свидетельствует 
о продолжении развития рынка логи-
стических услуг и сокращении доли пе-
ревозок грузовладельцами собствен-
ным парком.

Учитывая текущие тенденции и по-
казатели рынка автомобильных грузо-

перевозок, мы прогнозируем в 2026 г. 
незначительный рост его физических 
объемов на уровне 1%. Первый квар-
тал сохранил отрицательную динами-
ку, однако уже со второго квартала ры-
нок должен перейти к медленному вос-
становлению. Более активное нараста-
ние объемов стоит ожидать  в третьем 
и четвертом кварталах, что позволит 
компенсировать стартовое снижение 
и обеспечить умеренный рост по ито-
гам года.

По мнению эксперта Александра 
Цыпина, управляющего партнера ком-
пании «Стратегия дела», в 2026 г. мож-
но ожидать стагнации рынка или не-
значительного роста. Это связано 
с тем, что перевозки являются преди-
кативным показателем динамики ВВП, 
а текущие прогнозы обещают не более 
1,5%. Уровень новых инвестиций хотя 
и начал расти, но пока этого недоста-
точно. Рост может быть вызван тем, что 
перевозки по железной дороге продол-
жают снижаться, и пока не видно, как 
эта тенденция может измениться.

Чуть более оптимистичные пока-
затели роста физических объемов ав-
томобильных грузовых перерезок на-
зывает исполнительный директор На-
ционального союза экспертов в сфере 
транспорта и логистики Ольга Федот-
кина: «Действительно, многие прогно-
зы указывают на положительную дина-
мику относительно 2025 г. Физический 
объем автомобильных грузоперевозок 
в 2026 г. с высокой вероятностью не-
значительно превысит уровень 2025 г., 
при том что 2025 г. был самым слож-
ным за прошедшие пять послековид-
ных лет, и нынешний 2026 г. также бу-
дет очень непростым. Наиболее реали-
стичным, по моему мнению, выглядит 

Ольга Белова
Руководитель проектов 
по маркетинговым 
исследованиям «Агентства 360»

Рынок автомобильных 
грузоперевозок: 
курс на изменения или 
вынужденная эволюция?

Текущий год становится переломным для рынка 
автомобильных грузоперевозок. Новые нормативные 
изменения привели всех игроков в состояние 
турбулентности независимо от размера бизнеса. 
В этой статье мы проанализировали официальную 
статистику и спросили у экспертов о влиянии регуляторных 
изменений на ситуацию в отрасли. 

Ольга Федоткина
Исполнительный директор 
Национального союза экспертов 
в сфере транспорта и логистики
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сценарий умеренного роста в диапазо-
не от 3 до 5% при условии дальнейшего 
снижения ключевой ставки, адаптации 
бизнеса к новым регуляторным усло-
виям, а также иных факторов, способ-
ствующих росту».

Курс на регуляторные 
изменения

2026 г. становится поворотным для 
российской отрасли автомобильных 
грузоперевозок. Вступает в силу комп-
лекс регуляторных изменений, затраги-
вающих все: от налоговой нагрузки до 
полного перехода на электронный до-
кументооборот. С одной стороны, госу-
дарство делает ставку на прозрачность 
и цифровизацию, с другой – бизнес 
столкнулся с резким ростом операци-
онных расходов и новыми бюрократи-
ческими барьерами.

Центральным событием года стало 
внедрение системы «ГосЛог». С 1 мар-
та 2026 г. заработал обязательный 
электронный реестр участников транс-
портно-экспедиционной деятельности. 
В перспективе платформу планиру-
ют интегрировать с зарубежными ана-
логами, такими как китайский LOGINK 
и индийский ULIP, что должно упро-
стить международные перевозки, уско-
рить обмен данными и снизить издерж-
ки на глобальных маршрутах.

Следующий шаг цифровизации на-
мечен на 1 сентября 2026 г., когда элект-
ронный документооборот станет обяза-
тельным для всей цепочки – грузоот-
правителей, перевозчиков, получате-
лей и экспедиторов. В электронный вид 
переведут транспортные накладные 
ЭТрН, заказы, экспедиторские пору-
чения и расписки. Электронная распи-
ска зафиксирует точное время прием-
ки, состояние тары, упаковки и пломб, 
исключив возможность оформления 
документов задним числом.

Завершающим этапом реформы 
станет запуск реестра автоперевоз-
чиков в марте 2027 г. Новый закон за-
крепит требование о том, что в пере-
возочных документах владелец транс-
портного средства и сам перевозчик 
должны совпадать, а водители обязаны 
иметь статус штатного сотрудника или 
ИП-владельца ТС. Изменения затронут 
компании, работающие с автомобиля-
ми массой свыше 3,5 т.

Параллельно с цифровизацией от-
расль столкнулась с существенным 
ростом финансовой нагрузки. С нача-
ла 2026 г. ставка НДС выросла до 22%, 
а порог для его уплаты для МСП  сни-
зился с 60 до 20 млн руб. в год. Это не-
избежно отразится на стоимости топли-
ва, запчастей, лизинга и новых автомо-
билей, что может ускорить износ ком-
мерческого автопарка. К финансовым 
издержкам добавляются и новые требо-
вания к досмотру грузов. Согласно по-
становлению правительства, экспедито-
ры обязаны проводить визуальную про-
верку или весогабаритный контроль. 

По мнению экспертов, рынок авто-
мобильных грузоперевозок вступает 
в фазу закономерной трансформации. 
Исполнительный директор Националь-
ного союза экспертов в сфере транс-
порта и логистики логистики Ольга Фе-
доткина прогнозирует, что 2026 г. ста-

нет периодом сжатия рынка за счет 
ухода неэффективных игроков при од-
новременном росте спроса. Это связа-
но с вступлением в силу новых поло-
жений 140ФЗ и усилением фискальной 
нагрузки, особенно для малого и сред-
него бизнеса. Рынок войдет в фазу 
определенной консолидации. Основное 
разделение пройдет по линии «цифро-
визация и масштаб»: компании, способ-
ные инвестировать в технологии, укре-
пят позиции, а небольшие и неоснащен-
ные игроки будут вынуждены уйти.

Структурные изменения на рынке 
автомобильных грузоперевозок отме-
чает и Александр Цыпин, который про-
комментировал вопрос о влиянии но-
вых нормативных изменений на от-
расль следующим образом: «В услови-
ях низкой маржинальности и усиления 
контроля в системе сбора налогов кри-
тичным фактором становится эффек-
тивность бизнес-процессов, а это про-
ще достичь компаниям с парком 400
1000 ед. Думаю, что именно такие ком-
пании будут усиливаться. Введение 
системы “ГосЛогˮ и ограничения в ра-
боте ИП запустят процессы консолида-
ции транспортной отрасли. Пока этого 
еще нет, но на горизонте 35 лет – это 
неизбежный процесс. Поэтому малые 
компании будут так или иначе коопери-
роваться между собой либо заходить 
под зонтик больших экспедиторов».

Для российского рынка автогрузо-
перевозок 2026 г. станет этапом пла-
нового изменения, где цифровизация 

сопровождается ростом операцион-
ных издержек. На фоне геополитиче-
ских рисков и разного уровня техно-
логической готовности компаний от-
расль ожидает период адаптации и воз-
можной консолидации. Долгосрочный 
успех будет зависеть от баланса меж-
ду регуляторными требованиями, ка-
чеством технической оснащенности 
и способностью бизнеса гибко пере-
страивать логистические процессы.

Александр Цыпин
Кандидат технических наук, 
управляющий партнер компании 
«Стратегия дела»
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«В гостях хорошо, 
а дома лучше»: 
почему российская 
AXELOT WMS 
не уступает зарубежным 
аналогам – опыт 
компании ITMS

Системный аналитик направления производства 
и логистики ITMS Александр Халатян рассказал о явных 
преимуществах и скрытых достоинствах полноценной 
миграции с зарубежного ПО на российское.

Изображение Freepik
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Группа компаний ITMS  один из 
лидеров российского рынка табачной 
и никотинсодержащей продукции, про-
изводитель таких брендов, как Dunhill, 
Kent, Vogue, Rothmans, Lucky Strike, Ява 
и др. 

ITMS, как и многие другие россий-
ские компании, в свое время столк-
нулась с задачей импортозамещения, 
когда крупнейший немецкий поставщик 
промышленного софта одномоментно 
прекратил поддержку своих решений 
в России, а затем и вовсе закрыл до-
ступ к своим программным продуктам, 
в том числе облачным. В такой ситуа-
ции компании ITMS пришлось в сроч-
ном порядке, менее чем за год, перево-
дить всю свою инфраструктуру на оте-
чественный софт.

«В нашем случае внедрение WMS 
не самостоятельный проект – это один 
из проектов большой программы по ав-
томатизации и локализации наших си-
стем. Возможно, с точки зрения ИТ, не 
очень правильно выполнять внедре-
ние сразу нескольких систем, но мы 
были заложниками ситуации, поэтому 
параллельно внедряли и ERP, и MES, 
и WMS. Кроме того, накладывались па-
нические настроения бизнеса: оценка 
отечественных систем, многочислен-
ные отзывы о проблемах с их произво-
дительностью, рассуждения об отсут-
ствии достойных аналогов импортной 
WMS и др.», – комментирует Александр 
Халатян.

Тем не менее опыт ITMS доказал, 
что российские решения могут не толь-
ко соответствовать уровню зарубеж-
ных систем, но и в ряде случаев пре-
восходить их. Компания смогла опе-
ративно адаптироваться к новым ус-
ловиям и даже получила расширенный 
функционал и параметризацию.

Как же это удалось российским 
разработчикам?

Компания ITMS искала полный ана-
лог импортной ERP и отдельным реше-
ниям на ее основе не только по функ-
циональности, но и с круглосуточной 
поддержкой системы, открытым ко-
дом и совместимостью с Postgres Pro 
и семейством LINUX. На российском 
ИТ-рынке таких решений мало, но они 
есть и, что особенно важно, ни в чем не 
уступают зарубежным.

AXELOT WMS стала решением, по-
зволившим компании ITMS не только 
сохранить высокий уровень автомати-
зации, но и сделать шаг вперед в опти-
мизации логистики. Причем в «короб-
ке» AXELOT WMS есть весь функцио-
нал, необходимый компании, а все воз-
можные доработки можно производить 
своими силами.

«В итоге оказалось, что в AXELOT 
WMS есть все ключевые бизнес-про-
цессы, причем большая их часть на-
страивается параметрически. Мы по-
лучили даже несколько больший функ-
ционал, чем был раньше в системе 
управления складом: например, те-
перь нам доступно больше параметров 
для настройки планирования всех эта-
пов грузообработки, а также расширен 
перечень событий, на которые система 
реагирует автоматически», – отмечает 
Александр Халатян и подчеркивает, что 

российский продукт успешно справил-
ся с главными задачами: автоматиза-
цией складской логистики, интеграцией 
с другими системами и обеспечением 
производительности на уровне, необ-
ходимом для продуктивной круглосу-
точной работы складского комплекса, 
а также успешно настроил  «активлоу-
динг».

«Когда с нашего склада выхо-

дит палета с готовой продукцией, 

мы должны в течение ограниченно-

го времени (не более 15 мин.) при-

нять ее и сразу же отгрузить для от-

правки на внешние склады. Кажется, 

что процесс простой, но он включает 

в себя интеграцию сразу с нескольки-

ми системами: при приемке – с MES, 

чтобы дать команду выпуска продук-

ции; с ERP  чтобы запросить заказ 

на отгрузку палеты на внешний склад, 

а затем отчитаться об отгрузке; также 

с Track and Trace для подтверждения 

состава принимаемой палеты; а внут-

ри WMS  уже уточнить либо скоррек-

тировать состав палеты. Благодаря 

AXELOT WMS и интеграции систем те-

перь все это работает централизован-

но, автоматически», – объясняет Алек-
сандр Халатян. 

Что важно учесть при подготовке 
к импортозамещению ИТ-систем?

Чек-лист успешного проекта от 
Александра Халатяна:
1. Придется выделить несколько сот-

рудников, которые будут на 100% 
вовлечены в проект: принимать ре-
шения со стороны заказчика, при не-
обходимости – корректировать их, 
погружаться во все детали и нюансы.

2. Если проект включает внедрение 
сразу нескольких систем, то у вас, 
как правило, будет много подрядчи-
ков. Для слаженной работы и опера-
тивного решения текущих задач од-
них онлайн-встреч недостаточно – 
нужно создать условия для плотной 
коммуникации в офлайне.

3. Помните о балансе. Когда запросы 
бизнеса многократно растут, нужен 
специалист-посредник, способный 
находить компромисс между ре-
альными потребностями бизнеса 
и возможностями системы.
Опыт ITMS показывает, что пере-

ход на российский софт возможен да-
же в сжатые сроки и при сложных усло-
виях. Гибкость отечественных решений, 
профессиональная поддержка и высокий 
уровень интеграции делают их достойной 
альтернативой зарубежным системам.

Реклама
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Александр Халатян 
Системный аналитик направления производства и логистики ITMS 

AXELOT WMS стала решением, 
позволившим компании ITMS 
не только сохранить высокий 
уровень автоматизации, 
но и сделать шаг вперед 
в оптимизации логистики.
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Цифровая прозрачность 
логистики ресторанного 
бизнеса в условиях 
новых требований 
регулирования

В последние годы логистическая инфраструктура 
агропродовольственного и ресторанного сектора 
Российской Федерации претерпевает существенную 
институциональную трансформацию, обусловленную 
активным внедрением цифровых государственных систем 
контроля и прослеживаемости продукции.
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Не просто инструмент

Развитие инструментов контроля 
и прослеживаемости продукции в на-
шей стране напрямую связано с необ-
ходимостью повышения безопаснос-
ти пищевой продукции, борьбы с не-
легальным оборотом товаров и форми-
рованием прозрачной цифровой сре-
ды взаимодействия участников рынка. 
В результате логистические процессы 
предприятий, работающих с продукта-
ми питания, постепенно переходят из 
традиционной модели товарного дви-
жения в модель цифрового сопрово-
ждения цепей поставок. Наиболее яр-
ким элементом данной трансформации 
стала федеральная государственная 
информационная система ветеринар-
ной сертификации «Меркурий», входя-
щая в состав государственной системы 
в области ветеринарии ФГИС «ВетИС». 
Она всегда была предназначена для 
электронной сертификации и отсле-
живания перемещения поднадзорных 
грузов, прежде всего продукции жи-
вотного происхождения, на всех эта-
пах ее оборота, начиная от производ-
ства и транспортировки до реализации 
конечному потребителю. Основная ее 
задача – создание единой информаци-
онной среды ветеринарного контроля, 
обеспечивающей прозрачность дви-
жения продукции и повышение уров-
ня биологической и пищевой безопас-
ности. Электронные ветеринарные со-
проводительные документы позволяют 
фиксировать происхождение продук-
ции, маршрут перемещения и соответ-
ствие санитарным требованиям, что 
и формирует принцип прослеживаемо-
сти цепи поставок «от производителя 
до потребителя». 

Введение обязательной электронной 
ветеринарной сертификации становится 
этапом цифровизации государственно-
го контроля в агропродовольственной 
сфере. В рамках действующего законо-
дательства участники оборота продук-
ции животного происхождения обязаны 
оформлять электронные ветеринарные 
сопроводительные документы (эВСД 
в государственной информационной си-
стеме «Меркурий», обеспечивающие 
прослеживаемость продукции по всей 
цепи обращения и фиксирующие юри-
дически значимые факты ее переме-
щения между хозяйствующими субъ-
ектами, включая подтверждение без-
опасности, происхождения и законно-
сти оборота. Фактически это означает, 
что логистическая операция, где транс-
портировка, приемка, хранение или пе-
реработка продукции становится не 
только хозяйственным действием, но 
и юридически значимым событием, ко-
торое должно быть отражено в госу-
дарственной информационной системе. 
Расширение систем государственной 
прослеживаемости, включая ветери-
нарный контроль, маркировку товаров 
и фискальный учет операций с обяза-
тельной фиксацией движения продук-
ции через контрольно-кассовую техни-
ку, передачу данных в ОФД и их после-
дующую агрегацию в государственных 
информационных системах для сопо-
ставимости товарных и финансовых по-
токов на уровне отдельных хозяйствен-

ных операций. Эффективность логисти-
ки определяется не только скоростью 
перемещения товаров и оптимизацией 
складских операций, но и обеспечением 
непрерывности цифрового следа дви-
жения продукции, поскольку нарушения 
в фиксации операций в государствен-
ных информационных системах приво-
дят к ограничению оборота продукции, 
увеличению транзакционных издержек 
и снижению оборачиваемости товарных 
потоков.

Многие предприятия уже научи-
лись оцифровывать отдельные биз-
нес-процессы вроде найма сотруд-
ников, документооборота или учета 
складских остатков. Чрезвычайно акту-
альной проблема становится для пред-
приятий общественного питания и сек-
тора HoReCa. В отличие от классиче-
ской розничной торговли, ресторанная 
индустрия совмещает функции хране-
ния, переработки и реализации про-
дукции. Сырье, поступающее на пред-
приятие, проходит технологическую 
трансформацию в процессе приготов-
ления блюд, после чего реализуется 
конечному потребителю. Эта модель 
требует более сложной логистичес-
кой координации и повышает требова-
ния к автоматизации процессов учета 
и контроля.

Уже сегодня автоматизация логи-
стических процессов в сфере HoReCa 
становится не просто инструментом по-
вышения эффективности, а обязатель-
ным условием устойчивого функциони-
рования бизнеса. Системы управления 
запасами, интегрированные кассовые 
решения, электронная ветеринарная 
сертификация и цифровая прослежива-
емость формируют единый информа-
ционный контур, в котором каждое ло-
гистическое событие сопровождается 
соответствующей цифровой записью.

Существующая логистика предпри-
ятий пищевой индустрии трансформи-

руется в цифровую систему управле-
ния цепями поставок, где автоматиза-
ция играет кардинальную роль в обе-
спечении прозрачности, безопасности 
и нормативной устойчивости оборо-
та продукции. Исследование логисти-
ческих процессов в условиях функцио-
нирования государственных информа-
ционных систем контроля становится 
важной научной задачей, позволяющей 
определить эффективные модели внед-
рения автоматизации и нормативно-
го регулирования в сфере продоволь-
ственных цепей поставок. Если еще 
несколько лет назад управление це-
почками поставок, складскими запа-
сами и производственными процесса-
ми рассматривалось преимуществен-
но как задача эффективности, то сегод-
ня каждое логистическое действие, от 
приемки товаров до реализации блюда, 
становится юридически значимым со-
бытием, требующим цифровой фикса-
ции в соответствии с действующим за-
конодательством. Такая трансформа-
ция напрямую связана с несколькими 
преобладающими изменениями в регу-
лировании: измененным порядком фор-
мирования кассового чека в общепите, 
развитием системы обязательной циф-
ровой маркировки, усилением требо-
ваний к ветеринарной прослеживае-
мости пищевых продуктов и строгим 
учетом алкогольной продукции. В со-
вокупности эти изменения требуют пе-
ресмотра архитектуры автоматизации 
логистических процессов предприятий 
HoReCa.

Порядок расчетов в общепите

Наиболее яркие изменения прои-
зошли в 2025 г., одним из которых стал 
измененный порядок расчетов с гостя-
ми в ресторанах, кафе и барах, вступив-
ший в силу с 1 марта 2025 г. Согласно 
новым требованиям Федерального за-
кона о применении контрольно-кассо-

Виктор Артемьев
ст. преподаватель кафедры информатики, Российский экономический 
университет им. Г.В. Плеханова
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вой техники  54ФЗ, кассовый чек дол-
жен быть сформирован до фактическо-
го приема денежных средств от клиен-
та. Ранее практика была иной и выдача 
пречека осуществлялась до расчета, 
а фискального чека – после оплаты. Те-
перь это не соответствует требованиям 
закона и может привести к угрозе нало-
говых претензий и штрафов. Новые пра-
вила призваны устранить разрыв меж-
ду операционной фиксацией доходов 
и их регистрацией в налоговых систе-
мах и повысить прозрачность расчет-
ных операций. 

Автоматизация здесь играет кри-
тически важную роль, где POS-систе-
ма должна быть способна генериро-
вать кассовый чек в момент фиксации 
продажи, а не по завершении оплаты, 
и передавать данные о нем в автома-
тизированные сервисы ФНС России, 
поднимая планку требований к плавно-
му внедрению фронт-офиса с бухгал-
терскими и логистическими модулями 
в рамках единой ИТ-архитектуры.

Цифровая маркировка 
и прослеживаемость требований 
в логистике HoReCa

Параллельно с изменениями в сфе-
ре кассовых операций расширяется 
практика обязательной цифровой мар-
кировки товаров. Государственная си-
стема маркировки предусматрива-
ет прослеживание оборота широкого 
спектра категорий продукции, которые 
могут присутствовать в заведении об-
щего питания – от молочной продукции 
и безалкогольных напитков до слабоал-
когольных напитков и консервов. По-
добная практика направлена на обеспе-
чение подлинности, качества и безо -
пасности продуктов, а также снижение 
доли нелегального оборота. В логисти-
ческом же свете это означает, что пар-
тия товара, поступающая на склад, уже 
должна быть введена в оборот и иметь 

корректный код маркировки, при этом 
ее дальнейшее движение, включая 
хранение, перемещение и списание, 
сопровождается обязательной цифро-
вой фиксацией в системе мониторинга 
оборота маркированных товаров. Соз-
давая дополнительный регуляторный 
учет, связывающий процессы приемки 
и складских операций с государствен-
ной инфраструктурой цифрового конт-
роля.

Автоматизация процессов получа-
ет новое измерение, где система уче-
та должны не только отражать остат-
ки и движение, но и поддерживать об-
мен данными с внешними информа-
ционными системами, обеспечивая 
корректность передачи статусов и дан-
ных о вводе / выводе товарных единиц 
из оборота.

Учет пищевой продукции 
животного происхождения

Для продукции животного проис-
хождения действует обязательная ве-
теринарная прослеживаемость на всех 
этапах движения – от производителя до 
конечного потребителя. Хотя эта об-
ласть традиционно связывается с роз-
ничной торговлей, практика показыва-
ет, что рестораны и пищевые производ-
ства также обязаны вести корректный 
учет партий, если они используют или 
реализуют соответствующие категории 
товаров. Подразумевается не только 
документальное оформление входящих 
партий, но и синтез с ветеринарными 
государственными информационными 
системами, что накладывает на авто-
матизацию дополнительные обязатель-
ства по обмену информацией с внешни-
ми сервисами.

Алкогольный учет и внедрение

Учет алкогольной продукции в сег-
менте HoReCa представляет сверхклю-
чевую задачу, поскольку барная логис-

тика совмещает сведение товарного 
остатка, дозированный расход и реали-
зацию алкогольных напитков через POS. 
В условиях же усиленного контроля, 
все движения алкогольной продукции, 
должны быть отражены в специализи-
рованных регистрах, что требует адап-
тации кассового и складского учета 
с системой ЕГАИС и соответствующим 
автоматизированным оборудованием.

Автоматизация как связующее 
звено нормативной устойчивости

Развертывание архитектур автома-
тизации становится предпосылкой не 
только для операционной эффективно-
сти, но и для нормативной устойчиво-
сти бизнеса. Одиночные системы для 
склада, отдельные POS-решения или 
кухонные модули, работающие незави-
симо, уже не обеспечивают необходи-
мой степени контроля в условиях уси-
ленного регулирования.

Современная автоматизация пред-
полагает создание единого цифрового 
контекста, в котором:
• каждое логистическое событие 

фиксируется в информационной си-
стеме;

• данные кассовых операций, склад-
ских перемещений и производ-
ственных списаний синхронизиро-
ваны;

• обеспечена возможность обмена 
данными с государственными ин-
формационными системами;

• формируются аудируемые цифро-
вые следы для внешнего контроля.
Соответствующая архитектура не 

только снижает регуляторные риски, но 
и позволяет получить более глубокую 
аналитику по потерям, остаткам и ди-
намике потребления. 

Регуляторные изменения 2025 г. 
фактически заставляют рассматривать 
логистику предприятия HoReCa как 
единую систему взаимосвязанных со-
бытий, а не набор разрозненных опе-
раций. Физическое движение това-
ра больше не может существовать от-
дельно от цифрового подтверждения 
его правомерности. Для наглядного 
представления трансформации целе-
сообразно рассмотреть модель собы-
тийной логистики рис. 1, в которой ма-
териальные потоки синхронизированы 
с государственными информационны-
ми системами.

Плотный поток продукции проходит 
через обязательную цифровую фикса-
цию и синхронизируется с государ-
ственными информационными систе-
мами, в том числе ГИС МТ «Честный 
ЗНАК», ФГИС «Меркурий», а также си-
стемами фискального учета, при этом 
каждое звено – от поставщика до ана-
литического блока – связано не только 
внутренними бизнес-процессами, но 
и внешними нормативными требовани-
ями к полноте, непрерывности и досто-
верности фиксации операций, что обе-
спечивает юридическую значимость 
формируемых данных и возможность 
их последующего аналитического ис-
пользования. Государственные систе-
мы становятся частью логистической 
архитектуры. В результате приемка, 
складирование, производство и реа-
лизация перестают быть исключитель-

 ГОСУДАРСТВЕННЫЕ СИСТЕМЫ 
ФНС 54-ФЗ, маркировка, вет. прослеживаемость, ЕГАИС

POS / КАССА 
чек до оплаты 

 ПРИЕМКА И ВАЛИДАЦИЯ 
документы, коды, статусыПОСТАВЩИК

 СКЛАД 
партии, сроки, условия хранения 

СПИСАНИЕ И ОБНОВЛЕНИЕ УЧЕТА 

АНАЛИТИКА И КОНТРОЛЬ РИСКОВ

ПРОИЗВОДСТВО 
кухня / бар

Рис. 1. Схема событийной логистики HoReCa в условиях регулирования 
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но хозяйственными действиями и при-
обретают характер юридически значи-
мых событий. Интеграция с внешними 
контурами становится не дополнитель-
ной функцией, а обязательным элемен-
том устойчивости бизнеса.

Для систематизации взаимосвя-
зи между логистическими этапами 
и нормативными требованиями целе-
сообразно представить их в сопостави-
мом формате (см. табл. 1 и определить, 
какие именно процессы требуют обяза-
тельной автоматизации, выявив основ-
ные регуляторные риски.

Практически каждый этап логис-
тического цикла связан с конкретным 
нормативным основанием. Риски рас-
пределены неравномерно, наибольшая 
концентрация санкционных угроз при-
ходится на процессы, где отсутству-
ет цифровая синхронизация. Автома-
тизация же выступает инструментом 
не только операционного контроля, но 
и правовой защиты предприятия. Пони-
мание нормативных требований неиз-
бежно приводит к вопросу о технологи-
ческой реализации. Простого наличия 
программного обеспечения, как пра-

вило, всегда недостаточно, необходи-
ма архитектура, способная обеспечить 
сквозную фиксацию событий. Ее струк-
тура представлена в табл. 2.

Первостепенным критерием ста-
новится единый журнал событий. Раз-
розненные системы, не синхронизиро-
ванные между собой, создают разрывы 
цифрового следа. Прозрачность дви-
жения продукции и корректность пе-
редачи данных в государственные ин-
формационные системы достигаются 
при условии согласованного функцио-
нирования складских, производствен-

ЦИФРОВИЗАЦИЯ И ИТ / 2026 / № 3

Таблица 1. 

Связь логистических процессов HoReCa с нормативными требованиями 

Логистический 
этап

Регуляторное 
основание

Требование 
к процессу

Требование 
к автоматизации

Основной риск 
при несоблюдении

Формирование чека 54ФЗ, ред. 2025
Чек формируется 
до получения 
оплаты

POS должна 
фиксировать 
продажу до оплаты 
и передавать 
данные в ФНС

Штраф, претензии 
налогового 
контроля

Приемка, производство, 
транспортировка, хранение, 
отслеживание цепочки 
поставок, сертификация

Ветеринарное 
законодательство

Подтверждение 
статуса партии

Интеграция с вет. 
информационной 
системой

Предписание, 
блокировка 
оборота

Работа с маркировкой
Правила цифровой 
маркировки

Проверка кода 
и фиксация 
движения

Поддержка 
проверки 
и передачи статусов

Штраф, запрет 
оборота

Учет алкоголя
Закон 
о регулировании 
алкоголя

Корректное 
отражение 
прихода 
и расхода

Взаимодействие 
с ЕГАИС

Административная 
ответственность

Складской учет
Санитарные 
нормы

Контроль сроков 
и партийности

Учет партий, 
журналирование 
действий

Санитарные 
претензии

Таблица 2. 

Требования к архитектуре автоматизации HoReCa

Компонент 
системы

Функциональное 
назначение

Требования 
при внедрении

Критический 
параметр

Учетная система ERP
Управление остатками 
и списаниями

Обмен данными с POS 
и гос. сервисами

Единый журнал событий

POS
Формирование чека до 
оплаты

Онлайн-передача 
фискальных данных

Синхронность времени 
операций

Складской модуль Учет партий и сроков
Связь с производственным 
модулем

Прозрачность движения

Производственный модуль
Формирование на основе 
плана продаж

Автоматическое списание Контроль отклонений

Алкогольный модуль Дозированный расход Взаимодействие с ЕГАИС Баланс прихода / расхода
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ных и кассовых систем. Именно на эта-
пе продажи формируется юридический 
факт хозяйственной операции. Целесо-
образно будет детально рассмотреть 
цифровой контур, возникающий при 
единичной продаже блюда или напит-
ка (см. рис. 2.

Отсутствие любого звена форми-
рует разрыв цифрового следа. Дан-
ная последовательность демонстриру-
ет события, начиная с фиксации заказа 
в POS-системе и заканчивая отражени-
ем операции в аналитике. Следователь-
но, синхронность операций приобрета-
ет не только управленческое, но и пра-
вовое значение. Несмотря на наличие 
формализованных процессов, на прак-
тике предприятия сталкиваются с ти-
повыми зонами отклонений. Система-
тизация позволяет определить прио-

ритетные направления автоматизации 
и внутреннего контроля (см. табл. 3.

Таблица отражает, что большинство 
рисков связано не с отсутствием нор-
мативной базы, а с нарушением после-
довательности операций или ручным 
вмешательством без цифровой фикса-
ции. Именно поэтому современная ав-
томатизация и должна предусматри-
вать механизмы блокировки критичес-
ких операций и обязательное журнали-
рование действий сотрудников.

Сформированная в Российской Фе-
дерации инфраструктура государствен-
ных информационных систем контроля, 
включая ветеринарную прослежива-
емость продукции животного проис-
хождения, фискальный контроль рас-
четов, а также системы цифровой иден-
тификации и учета отдельных категорий 

товаров, оказывает прямое влияние 
на организацию логистических про-
цессов предприятий HoReCa. Анализ 
структурных элементов автоматизиро-
ванной логистики показывает, что клю-
чевым фактором устойчивости стано-
вится непрерывность цифрового следа. 
Приемка продукции, подтверждение ее 
статуса в системах прослеживаемо-
сти, партионный складской учет, списа-
ние сырья по технологическим нормам 
и формирование фискальных докумен-
тов должны быть связаны в единую по-
следовательность операций.

Сопоставление логистических эта-
пов и нормативных требований, пред-
ставленное в таблицах исследования, 
подтверждает, что наибольшая концен-
трация рисков возникает на стыке не-
скольких процессов: при приемке про-
дукции, трансформации сырья в произ-
водственном контуре кухни и фиксации 
факта реализации. Только в этих точках 
автоматизация приобретает критиче-
ское значение, обеспечивая синхрони-
зацию между физическим движением 
продукции и ее цифровым отражением 
в информационных системах. Автома-
тизированные системы анализа данных 
позволяют выявлять отклонения в ре-
жиме реального времени и формиро-
вать управленческие решения, направ-
ленные на снижение потерь и повыше-
ние прозрачности процессов.

Развитие автоматизации логистики 
предприятий HoReCa в 2026 г. харак-
теризуется переходом от фрагментар-
ных информационных решений к инте-
грированной архитектуре управления. 

Предприятия, способные интегриро-
вать логистические процессы с цифро-
выми контурами государственного конт-
роля и внедрить KPI-ориентированное 
управление потоками продукции, полу-
чают существенные преимущества в ви-
де снижения операционных рисков, по-
вышения управляемости и устойчивости 
функционирования в условиях усиливаю-
щегося регулирования продовольствен-
ного рынка.

Передача данных в ФНС

Корректировка складского остатка

Автоматическое списание ингредиентов

Отражение в аналитике

Формирование фискального чека (до оплаты)

Продажа в POS

Рис. 2. Контур цифрового следа операции продажи

Таблица 3. 

Типовые точки логистического риска в HoReCa

Процесс Типичная ошибка Последствие Роль автоматизации

Приемка Использование партии без 
подтверждения статуса

Административная 
ответственность

Блокировка операций 
до подтверждения

Кухня Ручные списания без привязки 
к продаже

Финансовые потери Автоматическое списание 
по технологической карте

Бар Несинхронизированный расход 
алкоголя

Санкции Взаимодействие кассы и учета

Доставка Отложенная фиксация продажи Налоговый риск Мгновенная синхронизация 
каналов

Склад Отсутствие учета партий Санитарные претензии Партионный учет и журнал 
действий
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Еще недавно главной проблемой 
логистики был не тариф, а сама воз-
можность найти машину под конкрет-
ную отгрузку. Процесс выглядел оди-
наково: десятки писем, обзвон пере-
возчиков, торг вслепую и постоянный 
риск, что груз просто не уедет вовре-
мя. Фиксированные договоры частич-
но снижали этот стресс, но создавали 
другую проблему – они плохо отража-
ли реальность рынка. В периоды низко-
го спроса бизнес переплачивал, в пико-
вые – даже наличие контракта не гаран-
тировало доступность транспорта.

Сегодня ситуация стремительно 
меняется. На смену фиксированным 
ставкам приходит динамическое це-
нообразование, где стоимость каждой 
конкретной перевозки формируется 
в реальном времени. Каждая перевоз-
ка превращается в мини-рынок: пере-
возчики получают запрос и предлагают 
ставки, ориентируясь на предложения 
других участников, что создает здоро-
вую конкуренцию в процессе аукцио-
на. В результате заказчик одновремен-
но решает две задачи – быстро находит 
транспорт и получает рыночную цену. 
Цена здесь – не отправная точка пере-
говоров, а результат процесса.

От операционной сложности – 
к цифровому процессу

Главный барьер, который долгое 
время сдерживал внедрение динами-
ческого ценообразования, – операцион-

ная сложность. Разыгрывать сотни рей-
сов вручную невозможно: это требу-
ет времени, ресурсов и создает риски 
ошибок. Ответ лежит в плоскости сов -
ременных технологий с заранее вы-
строенной инфраструктурой, которые 
превращают сложный процесс в управ-
ляемую и эффективную систему. 

Яркий пример подобного ИТ-реше-
ния – логистическая система MasterTMS. 
Логист задает правила (начальная цена, 
шаг, время), платформа собирает пред-
ложения и автоматически их ранжирует. 
При этом учитываются не только цено-
вые предложения, но и история работы 
с перевозчиками, их надежность и внут-
ренний рейтинг. Если раньше задача ло-
гиста сводилась к поиску доступной ма-
шины, то теперь – к управлению кон-
куренцией за заявку. Цена формирует-
ся в моменте и часто оказывается ниже 
ожидаемой за счет соревновательного 
эффекта. В результате процесс, который 
раньше занимал часы или дни, уклады-
вается в минуты.

Эффект для бизнеса

По данным пользователей Master-
TMS, регулярное распределение заявок 
на закрытых торгах позволяет получить 
среднюю экономию от 9 до 21% на каж-
дой отгрузке. Примечательно, что эф-
фект виден уже с первых заявок, отгру-
женных с использованием системы.

Для корпоративной логистики пе-
реход на динамическое ценообразова-

ние открывает три ключевых преиму-
щества. Во-первых, это обеспечивает 
полную прозрачность ценообразования 
и выбора исполнителя за счет честной 
рыночной конкуренции. Во-вторых, сво-
дит риск срыва поставок к минимуму: 
система мгновенно оповещает пул пе-
ревозчиков о новых торгах, обеспечи-
вая оперативное закрытие заявок и од-
новременно способствуя расширению 
и укреплению собственной сети надеж-
ных партнеров-перевозчиков. В-тре-
тьих, цифровизация процессов увеличи-
вает производительность логистики до 
65%, а оперативная аналитика по всем 
рейсам дает базу для принятия взве-
шенных управленческих решений. 

По мере того, как гибкость и про-
зрачность становятся основой логис-
тики, фиксированные ставки постепен-
но теряют статус нормы, превращаясь 
в источник риска и избыточных затрат. 
Для бизнеса вопрос сегодня звучит не 
как «стоит ли переходить к динамиче-
скому ценообразованию», а «как имен-
но это сделать, чтобы не утратить по-
зиции». Такой переход – это не просто 
инструмент снижения себестоимости 
перевозки, это новый стандарт управ-
ления логистикой для большинства 
крупных предприятий, в котором цена 
формируется рынком, а компания полу-
чает прозрачность, контроль и возмож-
ность оперативно реагировать на его 
изменения.

Реклама

Логистика без 
фиксированных ставок: 
как динамическое 
ценообразование меняет 
правила игры

Изображение: Галина Петрова, Фотобанк Лори

ЦИФРОВИЗАЦИЯ И ИТ / 2026 / № 3logistics360.ru
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Три измерения эффективности: 
как перестать «латать дыры» 
в 3PL и выйти на маржинальность 
и эффективность мирового уровня

Авторы этого материала: Илья Смирнов – руководитель проектов LOGAREON. За плечами – 
более десятка внедрений WMS на складах от 5 до 50 тыс. м2. Отвечает за внедрения, 
сроки и то, чтобы обещанное работало в реальных условиях; Илья Осипов – менеджер 
по развитию бизнеса LOGAREON. Ежедневно консультирует владельцев бизнеса 
и директоров логистики, в том числе 3PL-операторов и фулфилмент-центры по вопросам 
эффективности. В этой статье мы объединили взгляд с двух сторон: технологической 
и коммерческой. Без пафоса, на языке цифр и практических кейсов.

logistics360.ru2026 / № 3 / ЦИФРОВИЗАЦИЯ И ИТ
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Вместо введения: 
о чем мы честно промолчим

Илья Осипов: Когда я начинаю раз-
говор с потенциальным заказчиком, 
он часто ждет презентации со слайда-
ми об инновационности и лидерстве 
на рынке. Но давайте сразу договорим-
ся: эта статья – не рекламный проспект. 
На рынке 3PL и фулфилмента 2026 г. пу-
стые слова не работают. Клиенты тре-
буют доказательств: цифр, сроков, ссы-
лок на реальные внедрения.

Илья Смирнов: Я со своей сторо-
ны скажу так: ни одна WMS не сдела-
ет склад эффективным сама по себе. Но 
если система изначально спроектиро-
вана с учетом специфики контрактной 
логистики, она может сократить путь от 
«как есть» до «как надо» в разы. Имен-
но об этом – наш разговор.

Вызовы 2026 г.: 
то, с чем приходят клиенты

Илья Осипов: Если обобщить за-
просы, с которыми ко мне приходят 
владельцы бизнеса и директора логис-
тики 3PL-компаний, они укладываются 
в три блока:
1.   Экономика и прозрачность. Кли-

ент требует детализации до руб-
ля. Это не каприз, а финансовая ги-
гиена: в условиях роста стоимости 
заемных средств и сжатия маржи 
каждый рубль, не подкрепленный 
отчетом, автоматически зачисля-
ется в графу «потенциальная пе-
реплата». Сколько секунд сбор-
щик потратил на его заказ? Какое 
количество расходных материа-
лов было затрачено на упаковку? 
Сколько дней, а иногда и часов 
простояли палеты в зоне хранения? 
Если вы не подтвердите каждую 
операцию цифрой, то не сможете 
ее продать, а значит, теряете ли-
бо маржинальность, либо довери-
тельные отношения с заказчиком.

2.   Операционная гибкость. Если склад, 
оказывающий услуги ответствен-
ного хранения, планирует привле-
кать больше клиентов или осущест-
влять сбыт продукции через мар-
кетплейсы, то важно выстроить со-
ответствующие бизнес-процессы: 
обработку маркированных това-
ров («Честный ЗНАК»), где требует-
ся поштучная приемка и агрегация; 
осуществление фотоконтроля каж-
дого слоя упаковки, например для 
клиента с премиальной косметикой; 
работу с крупногабаритными груза-
ми с палетной отгрузкой, например 
поставщику автозапчастей.
  Примеры можно приводить беско-
нечно, но даже для указанных тре-
буется специализированное про-
граммное обеспечение, иначе склад 
быстро превращается в хаос. Стан-
дартизированные «коробочные» WMS 
на практике достаточны лишь для 
складов с типовыми операция-
ми, нетребовательными товара-
ми с точки зрения прослеживае-
мости и кастомизации. Экономия 
на системе управления складом 
впоследствии приводит не только 
к полноценному проекту перевне-
дрения WMS с повторной покупкой 

лицензии на самое актуальное ре-
шение, но и к потенциальным поте-
рям части рынка сбыта.

3.   Скорость запуска и гибкость на-
стройки. В 2026 г. никто не ждет пол-
года. Я часто слышу: «Илья, новый 
крупный бренд выходит на склад че-
рез три недели. Мы сможем?». Во-
прос не в том, сможем ли мы фи-
зически обучить персонал. Вопрос 
в том, позволит ли WMS настроить 
процессы под этого клиента с мини-
мальным участием высококвалифи-
цированных специалистов и месяч-
ных циклов разработки.

Производительность: 
не «верим», а «проверили»

Илья Смирнов: Ко мне часто при-
ходят с вопросом: «Сколько ваша си-
стема выдержит?». Не люблю отвечать 
на этот вопрос общими фразами. По-
этому мы с техническим директором 
провели серьезное нагрузочное тести-
рование на реальном стенде, имитиру-
ющем работу крупного 3PL-оператора.

Цифры, которые мы получили: ба-
за данных LOGAREON WMS стабиль-
но обрабатывает более миллиона уни-
кальных активных SKU (объектов хра-
нения) без потери производительности 
системы – это сопоставимо с ассорти-
ментом крупного маркетплейса на од-
ном складе.

Производительность операций, ко-
торую мы зафиксировали без падения 
скорости отклика  250 тыс. строк в час.

250 тыс. строк в час – этого доста-
точно, чтобы 500 сотрудников с ТСД 
работали одновременно без задер-
жек даже в пик сезона. Мы останови-
лись не из-за ограничений системы, 
а из-за физического предела тестово-
го стенда

Что это значит для 3PL-оператора: 
узким местом вашего склада становит-
ся не софт, а логистика потоков людей 
и техники. И здесь мы переходим к сле-
дующему важному блоку.

Архитектура: почему 
микросервисы – это не модное 
слово, а страховка бизнеса

Илья Смирнов: У 3PL-оператора, 
который обслуживает, например, 15 пок -
лажедателей и использует автоматизи-
рованное оборудование AS/RS, сорти-
ровщики, конвейеры), система не мо-
жет быть монолитной: поломка одного 
модуля не должна останавливать при-
емку или отгрузку всего склада.

LOGAREON с самого начала проек-
тировалась как платформенное реше-
ние с микросервисной архитектурой, 
где каждый сервис отвечает за отдель-
ный функциональный блок. Что это да-
ет на практике?
• Изменения становятся локальнее. 

Чтобы адаптировать логику отбора 
под требования нового клиента, до-
статочно доработать один сервис. 
Риск затронуть биллинг или отчет-
ность минимален, при условии, что 
контракты между сервисами оста-
ются неизменными. При необходи-
мости синхронных изменений в не-

скольких сервисах сложность воз-
растает, но такие ситуации возника-
ют реже.

• Гибкое масштабирование под на-
грузку. В пик сезона, когда несколь-
ко десятков сотрудников одно-
временно работают с ТСД, можно 
масштабировать только наиболее 
нагруженные сервисы, не тратя 
ресурсы на остальные. Это не ис-
ключает проблем с общими базами 
данных или очередями, но позволя-
ет эффективнее использовать ин-
фраструктуру по сравнению с мо-
нолитом.

• Технологическая независимость мо-
дулей. Мы предоставляем откры-
тые API. Если в будущем вы за-
хотите заменить какой-то сервис 
на собственное решение или сто-
роннюю систему, это возможно без 
переписывания всей системы. По-
требуется реализовать адаптер под 
наш API, но сама замена становится 
реальной, а не блокируется архи-
тектурой.
Илья Осипов: С коммерческой точ-

ки зрения, для 3PL-оператора это еще 
и гибкость в переговорах с клиентами. 
Когда потенциальный поклажедатель 
говорит: «У нас специфический процесс, 
стандартная WMS не подойдет», – мы 
отвечаем: «Расскажите, мы адаптиру-
ем». И это не пустые слова, а следствие 
возможностей нашей архитектуры.

LOGAREON WMS обладает мульти-
тенантностью, когда в рамках одной 
инсталляции можно развернуть нео-
граниченное количество складов, что 

На фото (слева направо): 
Илья Осипов  
Менеджер по развитию бизнеса
Илья Смирнов  
Руководитель проектов компании 
LOGAREON
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позволяет повысить операционную эф-
фективность для обработки заказов 
каждого поклажедателя в одном зда-
нии и к тому же не платить за дополни-
тельную лицензию на инсталляцию при 
наличии нескольких складов. Такой же 
аналитический срез можно сделать по 
всем складам без дополнительной об-
работки и в том формате, который ну-
жен как заказчику, так и для внутрен-
ней работы бизнеса.

WMS и WCS/RMS единая 
экосистема, а не две склеенные 
независимые платформы

Илья Смирнов: Отдельно оста-
новлюсь на управлении оборудованием. 
В LOGAREON WMS и WCS/RMS (модуль 
управления технологическим оборудо-
ванием) – это не две интегрированные 
платформы, где WMS «разговаривает» 
с WCS/RMS через всевозможные ин-
теграции. Это единая экосистема, где 
управление запасами, задачами, людь-
ми и роботами реализовано в рамках 
общей модели данных и процессов.

Практический пример из мое-
го опыта. На одном из проектов кли-
ент использовал три типа оборудова-
ния от разных производителей, причем 
каждое управлялось отдельной систе-
мой. До внедрения LOGAREON смена 
логики работы требовала согласования 
с тремя подрядчиками и занимала до 
двух недель. После перехода на еди-
ную экосистему мы за полдня перена-
строили маршрутизацию товарных по-
токов между зонами склада силами 
штатного ключевого пользователя.

Для клиента 3PL-оператора это оз-
начает получение единой точки управ-
ления автоматизированными процес-
сами вместо трех точек отказа, и, как 
следствие, значительное сокращение 
рисков остановки склада из-за сбоев 
в обмене данными.

Биллинг: инструмент доверия, 
а не просто калькулятор

Илья Осипов: Когда я разговари-
ваю с коммерческими директорами 
3PL-компаний, тема биллинга всплыва-
ет в первых пяти минутах – и часто в не-
гативном ключе:
1. Учет ведется в Excel усилиями ме-

неджера, ответственного за эффек-
тивность склада. Вместо меропри-
ятий для оптимизации складских 
процессов и снижения издержек 
на них он утопает в операционке, 
не говоря уже о точности и детали-
зации отчетности для заказчика.

2. Отчетность автоматизирована и ре-
ализована по каждому отдельному 
складу с малым количеством на-
строек. Как следствие, информа-
цию приходится сводить воедино 
и дополнять / упрощать в зависимо-
сти от требований как к отчетности, 
так и к дополнительным свободным 
операциям каждого поклажедателя. 
Микро-кейс. Один из наших кли-

ентов-3PL операторов после перехода 
на LOGAREON сократил время закрытия 
периода с 3 дней до 20 мин. Заказчик 
видит в системе, сколько палет приня-
то, сколько отгружено, сколько време-
ни заняла обработка возвратов и дру-
гие требуемые операции в рамках до-

говоренностей. Менеджеру удобнее 
анализировать работу складов в еди-
ном окне благодаря мультитенантному 
биллингу. Споры о том, что было, а что 
нет, прекратились. Оператор получил 
возможность выставлять счета в день 
закрытия периода, а не в середине сле-
дующего месяца.

Мой тезис: прозрачность биллинга 
напрямую конвертируется в продление 
контрактов. Когда клиент видит, что его 
не пытаются обмануть ручным учетом 
или скрытыми операциями, он остает-
ся с вами надолго. Для 3PL-операто-
ра это предсказуемая выручка, лояль-
ность клиентской базы и операционная 
прозрачность в повышении эффектив-
ности.

Гибкость без программистов: 
настройка на лету

Илья Смирнов: Часто на демон-
страциях системы я вижу искреннее 
удивление у директоров складов. Они 
привыкли, что даже небольшое изме-
нение в интерфейсе терминала сбора 
данных ТСД, например добавление 
поля для сканирования кода маркиров-
ки или изменение порядка экранов при 
приемке, требует обращения к разра-
ботчикам и нового релиза. В LOGAREON 
мы пошли по другому пути.

Наш мобильный клиент использу-
ет шаблоны отображения объектов. Это 
значит, что администратор WMS может 
через редактор бизнес-процессов на-
строить отображение полей на ТСД сот-
рудника, последовательность их появ-
ления и подсказки, сопровождающие 
каждое действие. Вся логика настройки 
выполняется без вмешательства в про-
граммный код клиентского приложения.

Микро-кейс. 3PL-оператор получил 
запрос: через 5 дней запустить обслу-
живание производителя детского пи-
тания с полной прослеживаемостью 
по маркировке «Честный ЗНАК». Стан-
дартные сроки, которые оператор слы-
шал от других поставщиков WMS, со-
ставляли 23 нед., включая разработку 
и тестирование доработок.

Мы совместно с ключевым пользо-
вателем за 10 мин.:
• добавили в системе шаблон прием-

ки с обязательным сканированием 
кода маркировки каждой единицы;

• настроили дополнительный шаг ве-
сового контроля для тары с детским 
питанием, чтобы отсечь недовло-
жения.
Ни одной строки кода написано не 

было. Через 4 дня склад начал прини-
мать первые поставки, а на пятый – от-
гружать заказы в адрес розничных се-
тей. Клиент вышел на соблюдение SLA 
без задержек.

Сложные процессы: не «можем», 
а «делаем каждый день»

Илья Смирнов: На презентациях 
часто говорят о поддержке сложных 
процессов, как о чем-то исключитель-
ном. Для нас это рутина. Вот перечень 
операций, которые работают в продук-
тивных средах наших клиентов:
• Волновой (групповой) отбор зака-

зов – объединение заказов в группы 
для оптимизации маршрутов сбор-
щиков.

• Мультипикинг – одновременный 
отбор нескольких заказов за один 
проход.

• Консолидация – объединение това-
ров из разных зон в единое грузо-
вое место перед отгрузкой.

• Кросс-докинг – отгрузка товара без 
размещения в зону долгосрочного 
хранения.

• Динамическая инвентаризация – 
пересчет без остановки приемки 
и отгрузки.

• Pick by Line – быстрая сортировка 
с последующей отгрузкой без хра-
нения.

• Работа с серийными и мультисе-
рийными номерами для оборудо-
вания, электроники и медицинских 
изделий.

• Сортировка – распределение това-
ров по заказам после волнового от-
бора.
Все эти операции могут выполнять-

ся параллельно на разных складах 
в рамках одной инсталляции системы.

Маркировка и законодательство: 
не головная боль, а стандартная 
операция

Илья Смирнов: Отдельно оста-
новлюсь на требованиях законода-
тельства. Для 3PL-оператора работа 
с маркированными товарами («Чест-
ный ЗНАК») и алкоголем ЕГАИС  это 
не просто «галочка», а полноценный 
бизнес-процесс, ошибки в котором сто-
ят денег и репутации.

LOGAREON поддерживает:
• Обработку марок ЧЗ на всех эта-

пах: приемка, хранение, комплекта-
ция, отгрузка. Система контролиру-
ет ввод кодов маркировки, прове-
ряет их корректность и фиксирует 
в разрезе партий.

• Агрегацию – формирование груп-
повых кодов для коробов и палет, 
что критически важно для отгрузок 
в крупные сети и маркетплейсы.
Илья Осипов: Для коммерческой 

команды это готовый аргумент в пере-
говорах. Когда потенциальный покла-
жедатель говорит: «У нас товары с мар-
кировкой, с этим много возни», – мы от-
вечаем: «Для нас это стандартная опе-
рация».

Скорость внедрения: 23 мес. 
против международных 
стандартов

Илья Осипов: Мы регулярно уча-
ствуем в тендерах, где среди участни-
ков – международные интеграторы. Их 
стандартный срок внедрения WMS для 
3PL  от 6 до 12 мес. Это огромные бюд-
жеты и долгая окупаемость проекта.

Наш подход иной. Мы запускаем 
пилотный проект для 3PL-оператора за 
23 мес.

Пока у конкурентов идет этап согла-
сования технического задания, наш 
пилотный проект уже принимает пер-
вые поставки.

В чем здесь ценность для заказчи-
ка? Мы не держим его за руку годами, 
а даем инструмент, обучаем ключевых 
пользователей, и дальше оператор са-
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мостоятельно масштабирует систему 
на свои новые площади. Это гарантиру-
ет контроль над развитием ИT-инфра-
структуры бизнесу наших партнеров.

Илья Смирнов: Да, не все внедре-
ния проходят гладко. Особенно когда 
у клиента 30 поклажедателей, у каждо-
го свои требования к маркировке и упа-
ковке, а на складе – три типа оборудо-
вания от разных производителей. Но 
именно в таких сценариях экосистема 
WMS с WCS/RMS показывает, ради чего 
все затевалось. Сложные проекты тре-
буют плотной работы на старте, но пос-
ле запуска платформа дает ту самую 
гибкость, ради которой нас выбирают.

Автоматизированные рабочие 
места: закрываем слепые зоны

Илья Смирнов: В 3PL-бизнесе сле-
пые зоны – это главные точки поте-
ри денег. Где нет контроля, возника-
ют ошибки, споры с клиентами и пря-
мые финансовые потери. Поэтому мы 
уделили особое внимание автоматизи-
рованным рабочим местам АРМ, на-
пример:
1.   Приемка возвратов – это самый 

трудоемкий этап с точки зрения 
учета. АРМ позволяет принять воз-
врат, провести входной контроль, 
квалифицировать брак (бой, потеря 
товарного вида, вскрытая упаков-
ка) и сразу сформировать акт для 
клиента. 

2.   Сортировка АРМ  это «расческа» 
после быстрого, волнового (груп-
пового) отбора заказов: повыша-
ет производительность в 25 раз. 
Система использует виртуализа-
цию ячеек и динамически выделя-
ет зоны сортировки под разные за-
казы, подсказывая оператору, куда 
направить товар с учетом текущей 
загрузки зон. 

3.   Комплектация, упаковка и конт-
роль  АРМ контроля веса и фото-
фиксация упаковки. Для фулфил-
мента это критически важно: 
мы можем доказать поклажедате-
лю, что товар был упакован пра-
вильно и отправлен без поврежде-
ний, если покупатель вдруг офор-
мил возврат. Это снижает процент 
необоснованных претензий.

Интеграция для клиента

Илья Осипов: Когда мы гово-
рим с клиентами об интеграции, мно-
гие опасаются, что WMS станет «чер-
ным ящиком», который сложно связать 
с остальной ИT-инфраструктурой.

LOGAREON работает ровно наобо-
рот. У нас удобные API-интерфейсы для 
синхронизации с ERP, TMS, YMS и лю-
быми другими корпоративными систе-
мами через различные решения, на-
пример Datareon Platform. Это значит, 
что WMS легко встраивается в суще-
ствующую ИT-инфраструктуру компа-
нии, а не требует ее перестройки. В слу-
чае работы с малым бизнесом или при 
пилотном запуске нового поклажеда-
теля система позволяет работать с за-
грузкой данных из файлов и не тратить 
средства и время на интеграцию.

Илья Смирнов: Технически это вы-
глядит так: мы поддерживаем настрой-
ки конвертации документов, которые 

позволяют гибко преобразовывать вхо-
дящие данные из ERP в объекты WMS  
планы поступления и отгрузки, зада-
ния на услуги VAL, например марки-
ровку, контроль качества, компрессию, 
сортировку, переупаковку, создание 
комплектов. Обратная передача дан-
ных о выполненных задачах, остатках 
и актах сверки происходит автомати-
чески или, как сказал выше Илья, через 
файловую интеграцию. 

Дополню, внутри системы есть ре-
дактор отчетов, который позволяет на-
страивать дашборды под конкретные 
задачи – от KPI начальника склада до 
детализированного анализа выработки 
по каждому сотруднику. Механизм вит-
рин данных делает возможным форми-
рование сложных аналитических выбо-
рок без нагрузки на оперативную базу. 

Как WMS превращает 
договоренности в деньги 
и защищает от чужих ошибок

Илья Осипов: Вместо долгих объ-
яснений, кто прав, просто покажите 
цифру. WMS фиксирует каждую опера-
цию: фото на упаковке, вес при отгруз-
ке, время сборки. Если клиент предъяв-
ляет претензию по браку – система до-
кажет, что товар ушел целым. Это не за-
щита от штрафа, а сохраненная маржа, 
которую конкуренты тратят на споры.

Но главное  WMS открывает за-
работок там, где другие только счита-
ют риски. Когда вы видите реальную 
длительность каждой операции, то мо-
жете честно предложить премиум-ус-
лугу «срочная доставка сегодня». Не 
на глаз, а с гарантией, что сборка зай-
мет 40 мин., а не час двадцать. Клиенты 
платят за такую предсказуемость – вы 
получаете дополнительный поток денег 
на тех же мощностях.

Илья Смирнов: Добавлю о нормиро-
вании и прогнозировании. В LOGAREON 
встроен модуль, который позволяет 
рассчитывать нормативы на каждую 
операцию – приемку палеты, сборку за-
каза, упаковку. Это дает инструмент для 
планирования ресурсов: вы точно зна-
ете, сколько человек нужно вывести 
в смену под завтрашний объем отгру-
зок. Без этого – либо простой персонала, 
либо срыв договоренностей.

Особенности, которые важны 
в работе

Илья Смирнов: Перечислю не-
сколько особенностей, которые, на мой 
взгляд, критически важны для повсед-
невной работы, но часто остаются вне 
фокуса внимания.
1.   Мультиязычность – систему можно 

адаптировать под разные регионы, 
если вы выходите в новые страны.

2.   Управление принтерами – легкая 
настройка и управление печатью 
этикеток и документов. Сотрудник 
на ТСД выбирает принтер скани-
рованием его штрихкода – и печать 
уходит туда, куда нужно.

3.   Триггеры (событийная модель) – 
автоматизация выполнения опера-
ций и уведомлений на основе зара-
нее заданных условий и событий. 
Например, при изменении статуса 
заказа на отгрузку автоматически 
запускается планирование отбора 

или при приближении срока годно-
сти партии направляется уведом-
ление менеджеру.

4.   Шаблоны – создание и использо-
вание готовых шаблонов для уско-
рения стандартных операций. На-
строили один раз процесс прием-
ки для категории товаров – приме-
няете его для всех новых клиентов 
с аналогичными требованиями.

Что в итоге получает бизнес

Илья Смирнов: Если попытаться 
суммировать все вышесказанное, по-
лучается три ключевых эффекта для 
3PL-оператора и фулфилмент-центра. 
И помогает их достичь экосистема 
Logareon.

Во-первых, снижение затрат на склад-
ские операции. Достигается за счет мини-
мизации человеческого фактора и ошибок 
благодаря автоматизации, а также оптими-
зации использования ресурсов через нор-
мирование и прогнозирование.

Во-вторых, прозрачность и конт-
роль. Обеспечивается доступ к акту-
альной информации о запасах и всех 
складских процессах в реальном вре-
мени, создавая единый источник прав-
ды для вас и ваших клиентов.

В-третьих, масштабируемость и адап-
тация. Микросервисная архитектура поз-
воляет гибко адаптировать процессы под 
нужды каждого клиента без перестройки 
ядра системы.

Илья Осипов: И главное – все это 
работает не в теории, а на реальных 
складах, где счет идет на тысячи отгру-
зок в день, а ошибка стоит контракта.

Вместо заключения: статус, 
надежность и приглашение 
к диалогу

Илья Смирнов: Использование со-
временной WMS с поддержкой микро-
сервисов, встроенным WCS/RMS и гиб-
ким биллингом автоматически повы-
шает статус склада. Для собственника 
3PL-бизнеса это выход на качествен-
но новый уровень: вы перестаете быть 
просто «дешевым складом», превра-
щаясь в надежного технологического 
партнера.

Илья Осипов: Для коммерческой 
команды – это инструмент продаж. Ког-
да вы соответствуете требованиям по-
клажедателей, демонстрируете проз-
рачный биллинг, подтверждаете SLA 
цифрами и не попадаете на штрафы – 
вы продаете конкретный, измеримый 
результат вашего взаимодействия и ра-
ботаете на большую дистанцию.

Наш общий тезис: Выбор экосисте-
мы с единой архитектурой WMS  WCS/
RMS  это не покупка программного 
обеспечения, а снижение технологиче-
ских рисков и инвестиция в конкурент-
ное преимущество, которое конверти-
руется в чистую прибыль.

Если вы хотите обсудить, как 
LOGAREON может работать на вашем 
складе, мы с Ильей Смирновым от-
крыты к диалогу. Приезжайте на один 
из наших действующих объектов. По-
смотрите, как наше решение работает 
в реальных условиях, без презентаций 
и слайдов.

Реклама
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Изображение Freepik

Решение остается за вами, но оно 
будет осознанным, а не результатом 
влияния вендора. Затраты времени 
на ее прохождение несопоставимо 
ниже потерь при неудачном 
внедрении WMS.
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Введение

«Это лучшее решение на рынке», – 
обещали они. Спустя два года система 
так и не запущена. «У нас продукт пято-
го шестого поколения», – говорили дру-
гие. Но на деле это «Тесла», где вместо 
дворников – тряпка, а вместо бортового 
компьютера – архаичные счеты. «Про-
сто выбери софт, ты и не такие бюдже-
ты осваивал», – подбадривали коллеги. 
И вот вы уже месяц тонете в презента-
циях, не понимая, в чем разница.

Выбор системы управления скла-
дом WMS  всегда минное поле. Ме-
тодичек много, но большинство из них 
написаны теми, кто продает или внед-
ряет, а не теми, кто использует. Цель 
этой статьи – предложить алгоритм 
(дорожную карту), который позволяет 
пройти путь от диагностики собствен-
ного склада до подписания контракта. 
Алгоритм построен как последователь-
ность контрольных точек, где переход 
к каждой последующей точке возмо-
жен только после фиксированного ре-
зультата на предыдущей.

Здесь не будет сложной терминоло-
гии – только короткие предложения и ло-
гика здравого смысла. Шаг за шагом вы 
будете понимать, зачем нужен текущий 
этап и что получите на выходе. Главное 
правило – не перепрыгивать через гла-
вы. Здесь выстроена жесткая причин-
но-следственная связь. В итоге вы сами 
придете к результату, который окажется 
уникальным для вашего склада.

Точка маршрута № 1. Диагностика 
собственного склада

Прежде чем анализировать рынок, 
загляните внутрь и задокументируйте 
текущее состояние, честно и без само-
обмана. Задайте себе три вопроса:

Вопрос 1. Какова фактическая 
сложность склада?

Не спешите с ответом. Речь не 
о площади, а о сложности (цифры за-
фиксируйте):
• количество адресов хранения;
• число типов хранения и систем 

складирования;

• количество активных SKU (но-
менклатурных позиций);

• число маршрутов движения това-
ра (вход, внутренние перемещения, 
выход);

• количество альтернативных сцена-
риев для основных и вспомогатель-
ных процессов (что происходит при 
сбое в каждой точке);

• перечень дополнительных процес-
сов: кросс-докинг, маркировка, сбор-
ка, упаковка, снятие проб, возвраты, 
инвентаризация по запросу, переме-
щения с промежуточными адресами 
(например, грузовые лифты с прилиф-
товыми зонами).
Затем спроецируйте эти цифры 

на горизонт 35 лет. Для динамично-
го бизнеса это определит минимально 
необходимый класс системы; для ста-
бильного – позволит ответить на вопрос 
о целесообразности промышленного 
решения (табл. 1.

Вопрос 2. Локализация проблем

Перечислите конкретные операци-
онные проблемы с измеримыми пара-
метрами. Некорректные формулиров-
ки: «все плохо» или «приемка неэф-
фективна». Отвечайте конкретно. На-
пример: «приемка занимает 3 дня»; 
«ошибки при отгрузке  5%»; «инвен-
таризация требует недельного простоя 
склада в год»; «в ближайшие 12 мес. то-
вары попадают под обязательную мар-
кировку»; «на рынке появилось роботи-
зированное оборудование, которое мы 
рассматриваем».

Вопрос 3. Распределение рейсов 
принятия решений

Определите, кто будет лицами, при-
нимающими решение ЛПР. Закрепите 
зоны ответственности документально:
• финансист – бюджет и совокупная 

стоимость владения TCO;
• заведующий складом – сроки внед-

рения и эргономика;
• ИT-директор – интеграция, архитек-

тура, сопровождение.
Без этого разделения на этапе вы-

бора неизбежны разнонаправленные 

требования, которыми воспользуются 
интеграторы.

Результат прохождения точки № 1. 
У вас появится лист потребностей, со-
держащий ответы на три вопроса; опре-
деленный класс WMS (легкая, средняя, 
промышленная), которую вы собирае-
тесь рассмотреть.

Точка маршрута № 2. Бинарные 
фильтры

Это критерии, по которым система 
исключается из рассмотрения при не-
выполнении хотя бы одного из них.

Обязательные фильтры:
• Наличие у интегратора реализо-

ванных проектов в вашей отрас-
ли (фармацевтика, ритейл, тяжелая 
промышленность и т.д.).

• Наличие юридического лица с дей-
ствующим опытом хозяйственной 
деятельности в вашей стране, ина-
че договор и поддержка станут кве-
стом.

• Соответствие модели развертыва-
ния: локальная или облачная (ком-
промиссы недопустимы).

• Язык технической поддержки (рус-
ский, английский, китайский) дол-
жен соответствовать вашим воз-
можностям. 

• Регламент поддержки: доступность 
в ночные смены, выходные, празд-
ники; гарантированные время отве-
та / устранения инцидента.

• Дополнительные фильтры, значи-
мые для вас: совместимость с пар-
ком ТСД, сертификация, требова-
ния информационной безопасности, 
работа через VPN.
Результат прохождения точки № 2. 

Лонг-лист  1015 систем-кандидатов, 
которые не отсечены ни одним филь-
тром. На данном этапе это только на-
звания WMS «Альфа», «Бета», «Гамма») 
без функционального сравнения.

Точка маршрута № 3. Приоритеты 
критериев

Соберите рабочую группу из четы-
рех специалистов: финансиста, завскла-
дом, ИT-директора, руководителя про-
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Табл. 1. 

Ориентировочные границы классов WMS 
(требуют калибровки под ваш склад)

Параметр
Легкая 
WMS

Средняя 
WMS

Промыш-
ленная WMS

Адресов хранения до 1000 100030 000 от 30 000

SKU до 10 000 до 100 000 от 100 000

Типов хранения и систем 
складирования

до 3 4  6 от 6

Альтернативных сценариев на любом из основных или дополнительных 
процессов

0 до 5 больше 5

Примечание. Количество дополнительных процессов не указывает на класс WMS, но заставляет проработать альтернативные сце-
нарии внутри систем. Если вы находитесь на границе классов или ожидаете роста, выбирайте следующий уровень: смена WMS 
через 12 года обойдется дороже, чем изначальный запас с учетом потерь на внедрение.
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екта. Пусть каждый оценит критерии по 
100-балльной системе. Затем вычисляют 
среднее арифметическое (см. табл. 2.

Важное требование: раздельно вз-
весьте критерии, относящиеся к про-
дукту и команде внедрения. По стати-
стике, 60% провалов внедрения связа-
ны с некомпетентностью команды, а не 
с недостатками ПО.

Результат прохождения точки № 3. 
Ранжированный список критериев от 
наиболее важного № 1 до наименее 
важного, но все еще значимого № N. 
Этот список будет использован для по-
следовательного отсева.

Точка маршрута № 4. Оценка 
бюджета

Для каждой системы из лонг-листа 
рассчитайте примерную совокупную 
стоимость владения, включив:
• лицензию (бессрочная или ежегод-

ная подписка);
• стоимость внедрения (обследова-

ние, настройка, миграция данных);
• оборудование ТСД, серверы – ес-

ли развертывание на собственных 
мощностях);

• годовую поддержку и обновления.
Здесь может быть два варианта 

развития:
Жесткий бюджет. Системы, заве-

домо не вписывающиеся в бюджет, ис-
ключаются и список сужается.

Гибкий бюджет. Если бюджет гибкий 
или все системы укладываются в допу-
стимые пределы погрешности, работа 
продолжается с текущим лонг-листом.

Результат прохождения точки № 4. 
Уточненный список кандидатов и чет-
кое понимание, какой у вас бюджет: 
жесткий или гибкий.

Точка маршрута № 5. 
Динамическая оценка

Теперь самое интересное. Вы оце-
ниваете по списку критериев из точки 

№ 3, а не по списку WMS. Алгоритм та-
кой: возьмите самый важный критерий 
(вес № 1 и сравните по нему все систе-
мы из текущего лонг-листа.

Варианты:
• Если есть явные лидеры и аутсай-

деры, аутсайдеров исключаете.
• Если все системы одинаковы, при-

дется вернуться в точку № 3 для пе-
ресмотра весов.
Переходите к следующему крите-

рию (вес № 2 и повторяете, пока в спи-
ске не останется 24 системы.

Предостережение. Если у четы-
рех систем сроки внедрения указаны 
79 мес., а у пятой  5 мес., не спеши-
те выбирать последнюю. Проверьте, не 
занижен ли объем работ (например, за-
быта миграция данных или интеграция 
с ERP. Короткий срок может быть мар-
кетинговой уловкой с последующим 
удорожанием.

На каждом шаге оценивайте оба из-
мерения: продукт и команду. Сомне-
ния в команде – не повод для отсева, но 
сигнал запросить референс-визит или 
посетить офис интегратора.

Результат прохождения точки № 5. 
Шорт-лист из 24 систем, прошедших 
проверку по всем приоритетам.

Точка маршрута № 6. 
Демонстрация и проверка

Не доверяйте презентациям, верь-
те своим глазам, логике и прямым во-
просам.

Блок 1. Формат демонстрации

Интегратор устно описывает сце-
нарий: «Сейчас покажу сборку зака-
за из 10 позиций в разных зонах». За-
тем ваш специалист (завскладом, бри-
гадир, опытный кладовщик) выполня-
ет этот сценарий самостоятельно, без 
подсказок. Интегратор вмешивается 
только при затруднениях.

Что это дает? Вы оцениваете логику 
системы и готовность персонала к ра-
боте с ней.

Зачастую интегратор показывает 
стандартные простые процессы – те, 
что на вашем складе могут быть куда 
более сложными из-за альтернативных 
сценариев.

При проведении демонстрации об-
ратите внимание на следующие аспек-
ты для получения максимально ценных 
результатов:

Логику. Возьмите 23 ваших нестан-
дартных сценария – не «приемку по нак-
ладной», а «приемку с браком, пересо-
ртом и возвратом в течение часа»; не 
«отгрузку», а «отгрузку с переупаковкой 
и маркировкой в пути». Если интегратор 
не воспроизводит ваши нестандартные 
сценарии – это красный флаг: переходи-
те к следующему кандидату.

Интерфейс. Оцените понятность, 
количество кликов, наличие подсказок, 
удобство и размер кнопок (для работы 
в перчатках, например).

Чек-лист для демо:
Интегратор устно описал сценарий. 

Ваш специалист выполнил его без под-
сказок. Зафиксированы расхождения 
с вашей бизнес-логикой (это будущие 
доработки). Интерфейс оценен по шка-
ле «понятно» / «не понятно» / «вызыва-
ет отторжение».

Блок 2. Проверка команды через 
клиентов

Интегратор, скорее всего, предо-
ставит контакты лояльных клиентов. Его 
мотив понятен. Чтобы проверить чест-
ность интегратора, задайте клиентам 
несколько прямых вопросов:
• Назовите три проблемы, возникшие 

при внедрении, и способ их решения?
• Что из обещанного в презентации 

до сих пор не работает и почему?
• Менялся ли у вас состав команды 

внедрения в ходе проекта?

Табл. 2. 

Пример для склада среднего ритейла (баллы выставлены произвольно, 
не считайте их истиной)

Критерий Вес Кто оценил

Полная стоимость владения TCO 20 Финансист

Функциональность 20 Директор по логистике

Сроки внедрения 10 Завскладом (у него горят процессы)

Экспертиза команды внедрения 20 Руководитель проекта

Удобство интерфейса 10 Завскладом (кладовщики – не роботы)

Простота интеграции с ERP 10 ИT-директор

Архитектура и масштабируемость 10 ИT-директор (смотрит в будущее)

Итого 100
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• Что бы вы сделали иначе, начиная 
проект сейчас?

Блок 3. Договорная работа

Запросите проект договора на ста-
дии шорт-листа и согласуйте до подпи-
сания:
• сроки внедрения: поэтапно, с кон-

кретными датами и реальной ответ-
ственностью за срыв (не символи-
ческие штрафы);

• условия приемки работ: когда про-
ект считается завершенным, кто 
подписывает акт, что происходит 
при отказе от подписания;

• поддержка: обычно оформляется 
отдельным документом, но ее ус-
ловия должны быть известны до 
выбора финалиста.
Результат прохождения точки № 6. 

12 финалиста. Вы четко понимаете, 
с кем готовы работать.

Точка маршрута № 7. Выбор 
и подстраховка

Вы выбрали не продукт, а решение, 
включающее команду. Действия в за-
висимости от ситуации представлены 
в табл. 3.

Финальный результат: либо един-
ственный выбранный поставщик, ли-
бо шорт-лист из 24 систем. В послед-
нем случае в ходе переговоров усло-
вия (цена, сроки, состав работ) могут 
измениться. Ваша карта позволяет их 
контролировать.

Заключение

Предложенная дорожная карта не 
обещает легкого внедрения, но обеспе-
чивает фокус на значимых именно для 
вас параметрах, а не маркетинговых за-
явлениях продавцов. Вы теперь знаете:
• что оценивать на собственном 

складе и на какой горизонт;

• какие бинарные фильтры отсекают 
заведомо неподходящих кандида-
тов;

• как взвешивать критерии и когда 
возвращаться к пересмотру весов;

• как проверять демо через формат 
самостоятельного выполнения сце-
нариев;

• какие вопросы задавать клиентам 
интегратора;

• какие пункты договора согласовы-
вать до подписания.
Решение остается за вами, но оно 

будет осознанным, а не результа-
том влияния вендора. Затраты време-
ни на прохождение данной дорожной 
карты несопоставимо ниже потерь при 
неу дачном внедрении WMS.

P.S. Все названия компаний и пер-
сонажей условны. Проверьте каждый 
шаг на своей дорожной карте.

Табл. 3. 

Алгоритм действий по сценариям

Ситуация Действие

Один явный лидер Готовьте контракт с учетом условий из блока 3 точки № 6

Разница между 1-м и 2-м местом менее 5% Запустите пилотный проект: один участок, один месяц, реальные 
задачи без нефункциональных требований (интеграция, модули KPI

Список пуст (никто не подошел) Возврат в точку № 1 или № 3. Ошибка в диагностике потребностей 
или в приоритетах. Пересмотрите

Изображение Freepik
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Считаем CAPEX

В первую очередь стоит открыть ак-
туализированную дорожную карту и об-
судить с объектом, какой объем това-
ропотока вам реально смогут выделить 
под проведение итоговых замеров. По-
тому что часто при защите проектов для 
расчета ТЭО берутся средние по больни-
це или даже пиковые значения произво-
дительности объектов. Пока согласовы-
вается проект, банально на складе может 
что-то измениться. А даже если на скла-
де ничего не поменялось, то в уже фи-
нализированные сроки может просто не 
быть расчетного объема палет. В итоге 
может получиться, что вы рассчитывали 
эффективность парка из 30 роботов на 4 
палеты в час на одного робота, то есть 
суммарно 120 палет в час, а по факту вам 
смогут дать максимум 90.

И вот тут вы приходите к интерес-
ной развилке. Либо вам придется агре-
гировать еще 30 палет в час из других 
зон (если такие вообще имеются), вруч-
ную переназначая адреса палет в WMS. 
Либо же вам придется исключить из те-
ста 7 роботов, чтобы наглядно показать 
заявленную производительность. Но во 
втором случае вам придется объяснить 
финансовой дирекции, почему эти ро-
боты стоят, зачем их купили, и что де-
лать с упавшим IRR. При этом надо по-
нимать, что финансисты часто дале-
ки от инновационных технологий, ес-
ли только они не заточены под вашу 
функцию. А это означает, что нужно бу-
дет долго погружать их в суть проекта 
и договариваться о формуле, с помо-
щью которой можно будет логично оце-
нить производительность на пропор-
ционально уменьшенных объемах.

Как вариант, можно договориться 
изменить p&l проекта и профицит робо-
тов аллоцировать на другой объект или 
другой участок бизнес-процесса данно-
го объекта. Это несколько проблематич-
но, ведь по-хорошему вам надо будет 
завести отдельную инициативу и про-
вести ее по всем этапам согласования 
с указанием перемещения оборудова-
ния. Но тем не менее правила МСФО 
позволяют передать ТМЦ с одного про-
екта на другой, и все будет зависеть от 
того, насколько ваши финансисты гибки, 
дружественны и инновационны.

Теперь с производительностью ро-
ботизированной системы и, как след-
ствие, с эффектом на CAPEX проекта ста-
ло кое-что проясняться. Пришло вре-
мя разобраться, какую долю рутинной 
транспортной работы сотрудника за-
бирает на себя робот, высвобождая его 

С чем едят ПМИ, или 
Как договориться со всеми

Привет, дорогой роботизатор! В прошлых выпусках мы довольно глубоко погрузились 
в вопросы инициации и реализации инновационных проектов на примере роботизации 
склада с применением напольных логистических роботов. Остановившись на детализации 
календарно-ресурсного плана, мы чуток затронули разработку программы методики 
испытаний ПМИ. Вот с нее-то и предлагаю начать сегодняшнюю статью. В первую очередь 
хочется сказать, что многие откладывают разработку документа из-за его в определенной 
степени нудности. Продумать сценарии замеров метрик, договориться с внутренними 
стейкхоледрами, с поставщиком, пойти еще раз переделать и еще раз договориться. Но 
именно из-за большого объема рутины стоит заняться документом как можно раньше.

Изображение сгенерировано Perplexity
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время для целевых задач, и понять, по 
какой методологии оценивать эффект 
на OPEX. 

Считаем OPEX

Рассмотрим кейс распределитель-
ного центра, в котором операторы комп-
лектации собирают микс-палеты и да-
лее везут их в зону экспедиции. Стала 
уже классической история, когда транс-
портировку из комплектации в отгрузку 
отдают роботам. Допустим, один опера-
тор комплектует одну палету за 30 мин. 
и еще 10 он везет ее в экспедицию и воз-
вращается обратно за новым заданием. 

Фактически при наличии робота 
он по-прежнему продолжит собирать 
с той же скоростью Х подборов в час. 
Но в смену он станет собирать больше, 
так как перестанет тратить 25% време-
ни на транспортировку скомплектован-
ных палет. А это означает, что распре-
делительному центру для обслужива-
ния товаропотока потребуется на 25% 
меньше операторов. «Ну я же так и рас-
считывал ТЭО проекта!» – воскликнете 
вы. И будете правы. Но проблема лишь 
в том, что не с каждым директором РЦ 
будет легко договориться, что на время 
тестов ему надо вывести на 25% сот-
рудников меньше. Роботы роботами, но 
штрафы по SL в случае форс-мажора 
лягут именно на его плечи.

Если вам удалось договорить-
ся о фактическом сокращении штата 
на время замера – хорошо. Для финан-
систов фактические сведения из каль-
кулятора численности персонала весь-
ма убедительный довод. Вероятно, 
придется еще пободаться за распре-
деление эффектов, ведь на объекте за-
частую одномоментно идут различные 
оптимизационные процессы, среди ко-
торых будут и ваши роботы. Но это так-
же лежит в плоскости договороспособ-
ности всех участников. 

Если же процесс будет идти сов-
сем тяжко, вам поможет старая доб рая 
юнит-экономика (об этом я писал в про-
шлых статьях). Посмотрите на эконо-
мию ФОТ сотрудников через CPI пале-
ты (cost per item). За смену Х сотруд-
ников с ФОТ Y собирает и перевозит 
Z палет, значит стоимость сборки и пе-
ревозки одной палеты равна X  Y/Z. 
При включении в процесс роботов – 
0,25Х сотрудников с ФОТ Y будут со-
бирать Z палет. А Q роботов стоимо-
стью R, деленной на срок окупаемости 
проекта в сменах, будут возить эти са-
мые Z палет. Рассчитав аналогично CPI 
палеты с участием роботов, вы сможе-
те наглядно сравнить два показателя. 

Это, конечно, весьма упрощенный 
пример расчета, ведь у вас могут быть 
и штатные сотрудники, и аутстаффе-
ры, и у них будет разная система мо-
тивации. Но ход мысли, надеюсь, поня-
тен: если CPI «человек + робот» ниже 
CPI «человек», то, перемножив разни-
цу на количество палет в год, вы полу-
чите эффект на OPEX. Но если они даже 
равны, то никаких ощутимых финансо-
вых эффектов вы не принесли. Тут тоже 
можно поспорить, ведь снижение риска 
невыхода сотрудника – это тоже эффект, 
но оценить его порой бывает просто не-
возможно. И еще сложнее объяснить 
это финансисту, которому отчитываться 
потом за корректность оценки проекта.

Майним данные

Теперь, когда вы договорились 
о формуле подсчета, надо понять, ка-
ким образом вы будете собирать дан-
ные, которые в нее подставлять. Ведь 
вы не можете просто пару часов пока-
тать палеты (нормальный период для 
сбора статистики 37 дней), чтобы заце-
пить все смены, поймать все пики и па-
дения, натолкнуться на максимум проб-
лем. И ведь вы скажете, что у вас все 
данные есть в WMS. Но вот незадачка: 
скорее всего, в WMS вы будете видеть, 
что робот забрал палету из буфера пере-
дачи или из ячейки стеллажа. Но даль-
нейшая ее судьба будет не столь про-
зрачна для вас, так как вершиться она 
будет уже в RMS/WCS вендора.

Предположим, вы скажете, что от-
следите конечное состояние палеты, ко-
торая в итоге все равно окажется в кон-
туре вашей WMS. Но такие моменты на-
до заранее проговаривать с внутренни-
ми и внешними ИТ-командами. Потому 
что в различных RMS/WCS логирова-
ние операций, производимых с палетой, 
может быть весьма дискретным. Также 
нужно заранее позаботиться о логиро-
вании ошибок, так как, например, вендор 
может не считать первые три неудач-
ных попытки забора палеты за ошибку, 
и только на четвертый раз вендор вер-
нет в WMS ошибку. А неудачные попыт-
ки могут длиться по несколько драгоцен-
ных минут. Мало того, во время этих по-
пыток робот может переводиться в руч-
ной режим, а вы об этом и не узнаете.

Идеальное состояние – это сквоз-
ное логирование палеты с указани-
ем тайминга начала и завершения каж-
дой операции, а также распричинкой 
отклонений от основного бизнес-про-
цесса и таймингами таких отклонений. 
Таким образом вы сможете вычислить 
продолжительность нахождения робо-

та на каждом участке бизнес-процесса 
и определить узкие места, на которых 
стоит в первую очередь сфокусировать 
внимание. Если реализовать такой даш-
борд (см табл. 1 на уровне интеграции 
двух систем не получается, можно взять 
middle технического аналитика, кото-
рый на Python сварганит вам не сильно 
сложный скрипт, которому вы скорми-
те ретровыгрузку из RMS/WCS вендора 
и после несильно сложных манипуляций 
с ВПР-функцией срастите в Excel с ана-
логичной выгрузкой из WMS.

Но если на ИТ-фронте совсем все 
сложно, как вариант, можно расста-
вить в ключевых точках маршрута от-
ветственных сотрудников с секундо-
мерами и блокнотами, чтобы они хотя 
бы по несколько часов в день фиксиро-
вали 510 кругорейсов роботов со все-
ми соответствующими отметками. Но 
в любом случае каждая из методоло-
гий должна быть заранее согласована 
с бизнесом и финансами.

Напоследок добавлю про каче-
ственные показатели проекта, которые 
также необходимо учесть в програм-
ме методики испытаний. Сюда можно 
отнести опросы пользователей – о них 
я тоже писал в предыдущих статьях. 
Часто это ушат холодной воды, кото-
рый выливается на вас в конце проек-
та. Поэтому лучше находиться в диало-
ге с пользователями с самого начала. 
Бип-бип! И до скорых встреч.

Ренат Усманов
Бизнес-партнер по инновациям 
X5 Group

Таблица 1. 

Логирование операций робота с палетами

Робот / 
палета

Следование 
за палетой

Взятие палеты Следование 
в док

Постановка в док Возврат 
в зону

Номер Время 
получения 
задания

Номер 
буфера

Взял палету Не взял 
палету

Время 
получения 
задания на 
следование 
в док

Поставил 
в ячейку

Не по-
ставил

Время 
получения 
задания на 
следование 
в зону

Номер 
пале-
ты

Время 
получения 
задания 
на подбор

Время 
ошибки

Время 
поста-
новки 
в ячейку

Номер 
ячей-
ки

Время 
ошибки
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ИТ-ландшафт 
логистического 
комплекса: AXELOT 
о наведении порядка 
на роботизированных 
складах

Роботизация складов давно перестала быть историей 
на тему «купил одного робота, и все заработало». 
На практике подобный подход может превратить 
современный логистический комплекс в подобие зоопарка, 
где соседствуют напольные машины, конвейеры, шаттлы 
и краны, и у каждого зверя своя система управления, 
свой язык и производитель. Павел Турчин, руководитель 
проектов AXELOT рассказывает о том, как приручить все 
это разнообразие и выстроить единую ИТ-архитектуру.

Изображение Freepik
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– Павел, тема роботизации складов 
сегодня у всех на слуху, но часто она по-
дается как нечто простое: купил робота, 
и порядок. На практике же мы все пони-
маем, что все гораздо сложнее. У со-
временных компаний, и крупных, и не-
больших, есть запросы на внедрение 
роботов: напольных машин, конвейе-
ров, кранов, – причем иногда одновре-
менно. Получается, что современный 
склад – это множество разных роботов, 
и каждый со своей системой управле-
ния. С чего вообще начинается такая 
история?

 Современные технологии позволя-
ют роботизировать практически все ло-
гистические операции, что существенно 
снижает зависимость от человеческого 
фактора. Для складской, производствен-
ной и контейнерной логистики могут 
быть применены различные технологии, 
и они могут быть от разных производите-
лей. На текущий момент на рынке очень 
сложно найти вендоров, которые выпу-
скают хотя бы две группы технологий од-
новременно, будь то напольные робо-
ты  AMR (автономный мобильный ро-
бот), ACR (автономный робот-комплек-
товщик), FMR (автономный вилочный 
погрузчик), – конвейерные системы или 
шаттлы.

– Значит, руководитель компании, 
планирующий внедрить полноценную 
роботизацию склада, может получить 
в некотором смысле зоопарк, где зве-
ри сидят в разных углах и друг с дру-
гом не общаются? Как помочь им под-
ружиться?

 Если логистический комплекс име-
ет потребность использовать несколько 
разных роботизированных технологий, 
например применять погрузчики по типу 
вилочных и 3D-шаттлов или беспилотные 
контейнерные перевозчики IGV, то у за-
казчика появляются весьма необычные 
задачи. Нужно интегрировать несколь-
ко систем управления оборудованием 
в текущую систему управления склад-
ским комплексом, обеспечить выделен-
ную поддержку для каждой из техноло-
гий, минимизировать вероятность зави-
симости от софта производителя и при 
этом предоставить возможность менять 
процессы под новые потребности.

– Звучит как головная боль для лю-
бого ИТ-отдела. В AXELOT такие запро-
сы уже поступали?

 В 2025-м и в начале 2026 г. мы 
столкнулись с интересными запроса-
ми на роботизацию, которые объеди-
няли в себе несколько разных направ-
лений. Например, логистический комп-
лекс крупнейшего пищевого производи-
теля в стране, который в 2020 г. запустил 
автоматизированные системы хранения 
и извлечения AS/RS известного евро-
пейского производителя, а в 2026 г. ре-
шился на применение роботизирован-
ных напольных погрузчиков. Компа-
ния столкнулась с задачами интеграции 
этих двух технологий в единый процесс 
размещения из производства в системы 
хранения кранов-штабелеров.

Еще был складской комплекс авто-
мобильных запчастей. Там успешно при-
меняли конвейерные линии с трехъярус-
ным мезонином, но затем заинтересо-

вались применением роботизирован-
ных палетоперевозчиков и технологией 
комплектации с применением автоном-
ных роботов-комплектовщиков. Заказ-
чик столкнулся с тем, что в ИТ-архитек-
туру склада, помимо текущих систем 
управления логистикой и конвейером, 
нужно было внедрить системы управле-
ния автоматических управляемых теле-
жек и автономных роботов-комплектов-
щиков.

– Получается, мало внедрить – нуж-
но еще и обслуживать это все. Что про-
исходит дальше, когда эйфория от по-
купки новых «зверюшек» проходит?

 Даже если отбросить все риски, 
связанные с проектом такого сложно-
го обновления ИТ-ландшафта, на первый 
план выходят задачи технической под-
держки. Появляется сложность обнару-
жения точек отказа. Как поддержке по-
нять, на уровне какой системы произо-
шел сбой? Сколько интерфейсов от каж-
дой из них нужно держать открытыми? 
Плюс возникает сложность администри-
рования: любые изменения в топологии 
или перестановка стеллажей возможны 
только силами производителя оборудо-
вания, который в нынешних реалиях об-
щается с нами на китайском языке и не 
сильно торопится заниматься тем, что не 
принесет ему никакой прибыли.

Отсюда складывается впечатление, 
что роботизация – это нечто труднодо-
стижимое и рискованное, а если доба-
вить нехватку компетентных специали-
стов в нашей стране, которые уже имеют 
реальный опыт или представление о том, 
как выглядит процесс внедрения роботи-
зированных технологий, то закономерно, 
что желание бизнеса заниматься такими 
проектами сводится к осторожному изу-
чению вопроса.

– Конечно, бизнесу хотелось бы, 
чтобы ИТ-ландшафт компании не зави-
сел от вендоров оборудования и позво-
лял менять процессы без танцев с буб-
ном.

 Да, именно поэтому на рынке по-
явились системы управления оборудова-
нием класса MFCS, которые могут взаи-
модействовать с различными роботизи-
рованными решениями от разных про-
изводителей. В нашем портфеле – это 
система LOGAREON RMS.

LOGAREON RMS позволяет полно-
стью исключить зависимость от соф-
та производителя оборудования, будь он 
азиатский или европейский. Наша систе-
ма способна управлять абсолютно лю-
бым оборудованием – конвейерами, ав-
томатизированными системами хранения 
и извлечения, 3D-шаттлами, напольной 
роботизацией, беспилотными контейнер-
ными перевозчиками.

– По сути, это такой дрессировщик, 
который машет палочкой, и все «живот-
ные» его знают, понимают его команды 
и выполняют в нужный момент. Как это 
работает на практике? Например, как 
система решает, какого именно робота 
отправить выполнять задачу?

 Система управляет как роем робо-
тов, так и каждым отдельно, например, 
выдавая задание на основе заданных 
правил оптимизации. Так, мы можем на-

строить, по какому принципу подбирать 
робота для выполнения задания: «с са-
мым наименьшим пробегом», «с самым 
ближайшим к месту начала задания» или 
«с самым наибольшим зарядом».

– Помимо управления, какие еще 
выгоды получает бизнес, используя 
LOGAREON RMS?

 Данное решение позволяет синхро-
низировать роботов и другое технологи-
ческое оборудование в единой системе, 
использовать единый интерфейс, вно-
сить изменения в принципы планирова-
ния и взаимодействия на уровне настро-
ек. И, что немаловажно, получать под-
держку в режиме 24/7 с соблюдением 
соглашения об уровне сервиса на рус-
ском языке, а не ждать ответа от зару-
бежных вендоров.

– И напоследок. Поделитесь ре-
комендациями для бизнеса, который 
только изучает возможность оснаще-
ния склада высокотехнологичным обо-
рудованием.

 Роботизация складской логисти-
ки – это не только технологический про-
рыв, но и вызов для бизнеса. Несмотря 
на все сложности, связанные с интегра-
цией и поддержкой различных систем, 
такие решения, как LOGAREON RMS, 
предлагают новые возможности для 
эффективного управления складскими 
процессами: позволяют компаниям не 
только сократить затраты на человече-
ский труд, но и повысить точность и ско-
рость выполнения операций. Поэтому 
в первую очередь выбирайте систему 
управления, которая умеет дружить со 
всеми, и только потом заселяйте зна-
комых для нее роботов. Только вме-
сте с подобными технологиями высоко-
технологичное оборудование сохраня-
ет потенциал к развитию и масштабиро-
ванию, позволяя компаниям оставаться 
конкурентоспособными в условиях 
быстро меняющегося рынка.

Реклама

АВТОМАТИЗАЦИЯ И РОБОТИЗАЦИЯ / 2026 / № 3

Павел Турчин
Руководитель проектов AXELOT
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Изображение сгенерировано Claude

Георгий Власов
Генеральный директор компании 
«Axelot Беспилотные Решения»

Как не превратить 
робота в груду 
металлолома, 
или Причем 
тут софт?



33

logistics360.ru АВТОМАТИЗАЦИЯ И РОБОТИЗАЦИЯ / 2026 / № 3

Уровни софта для роботизации

В роботизации складов и произ-
водств применяются несколько клас-
сов систем, необходимых для планиро-
вания и исполнения операций. Их мож-
но изобразить в виде пирамиды (рис. 1. 
Чем ниже система, тем более част-
ную задачу она решает. Так, например, 
WMS управляет процессами на уровне 
контрагентов и заказов, не думая о том, 
в какой момент какой ток нужно подать 
на моторы робота, тогда как RCS-систе-
ма напрямую взаимодействует с желе-
зом робота и ничего не знает о планах 
поставки на следующий месяц.

Каждая из этих систем является 
важным звеном в общей схеме управ-
ления, и проблемы в любой из них мо-
гут остановить весь процесс. Поэтому 
при выборе роботизированных техноло-
гий нужно всегда проверять ВСЕ уровни 
систем на соответствие тем критериям 
выбора, которые вы для себя определи-
ли: открытость, кастомизируемость, им-
портонезависимость, наличие и стои-
мость поддержки.

WMS Warehouse Management 
System) – уровень 3

Верхнеуровневая система управ-
ления операциями склада. В рамках 
WMS выполняется планирование опе-
раций от момента поступления това-
ров на склад, их размещения и хране-
ния, до отбора заказов и финальной от-
правки конечному потребителю. WMS 
задает цели и контролирует их выпол-
нение, взаимодействуя с сотрудника-
ми и роботизированным оборудовани-
ем. Является источником высокоуров-
невых задач для системы RMS, управ-
ляющей флотом роботов. 

RMS Robot Management System) – 
уровень 2

Система централизованного управ-
ления флотом роботов. В рамках RMS 
происходит детализация высокоуровне-
вых задач, полученных от WMS, поиск 
наилучшего робота-исполнителя, выда-
ча задач на исполнение и контроль их 
реализации. RMS работает в реальном 
времени, быстро реагирует на нештат-
ные ситуации, управляет зарядкой ро-
ботов, балансировкой нагрузки между 
роботами в рамках флота в целом.

RMS – это мозг целого роя роботов, 
максимально эффективно выполняю-
щий поставленную задачу, оптимизи-
руя маршруты и устраняя коллизии.

RCS Robot Control System) – 
уровень 1

Бортовое ПО, установленное на 
конкретном роботе. RCS-система ни-
чего не знает про других роботов, она 
только принимает задания от RMS 
на исполнение. Это может быть зада-
ние на перемещение из точки А в точ-
ку Б, поднятие или опускание вил, за-
хват палеты. Задача RCS – выполнять 
пришедшие ей команды, обеспечивая 
безопасность всех перемещений, а так-
же учитывать ограничения физического 
мира. Бортовое ПО устанавливает ско-

1 Карта логистических решений проекта «Логистика 360», раздел WMS https://logistics360.ru/directions/wms/

рости движения моторов, обрабатыва-
ет данные с датчиков и камер для объ-
езда препятствий. За счет таких тех-
нологий, как SLAM или сканирование 
напольных меток, выполняет позици-
онирование робота на карте. Для пра-
вильного захвата распознает коробки 
и палеты с помощью ИИ. 

До недавнего времени считалось, 
что RCS-системы – это неотъемлемая 
часть робота, например роботизирован-
ного погрузчика, и должны поставлять-
ся производителем робота. Однако в на-
стоящее время стало появляться много 
российских разработок для решения по-
добной задачи, значительно превосхо-
дящих ПО, входящее в комплект робота.

PLC Programming Logic 
Controller) – уровень 0

Установленные на роботе произво-
дителем контроллеры моторов, питания, 
вил, блоки управления батареей пред-
назначены для управления токами и на-
пряжением на оборудование исходя из 
управляющих сигналов RCS. Также они 
сообщают о состоянии аппаратных час-
тей робота: скорости движения, высо-
те подъема вил, давлении в поршнях, 
напряжении на клеммах батареи. Ско-
рость сигналов в такой системе может 
измеряться тысячными долями секунд. 

Какие требования нужно 
применять к ПО на всех уровнях?

Да, собственно, одни и те же. Глав-
ное, не упускать из виду ни одну из си-
стем, потому что сбой на любом из 
уровней приведет к отказу всей робо-
тизированной системы в целом. Осо-

бенно важно обращать внимание на от-
крытость той или иной системы, а так-
же наличие качественной технической 
поддержки и связи с вендором.

В настоящий момент существует 
достаточно много рейтингов по WMS-
системам (уровень 3, критерии выбора 
также вполне четко сформировались. 
Среди наиболее заметных игроков 
на этом рынке: AXELOT (лидер рынка 
WMS по данным карты логистических 
решений «Логистики 360»1), Solvo, EME, 
Logistix и другие.

RMS-системы (уровень 2  это бо-
лее новый класс ПО для российско-
го рынка, но и тут требования и крите-
рии выбора довольно прозрачны. Сре-
ди наиболее заметных игроков: Logare-
on и «Яндекс Роботикс».

Что касается RCSсистем или бор-
тового ПО роботов (уровень 1, тут пока 
понимания не сформировалось. Вместе 
с тем именно по причине отказов или 
некорректной работы ПО на этом уров-
не проваливается очень много роботи-
зированных проектов. В связи с этим 
на рынке сейчас появляются компании, 
специализирующиеся на данном классе 
ПО, которое устанавливается на роботи-
зированную технику различных произ-
водителей. Среди компаний, разрабаты-
вающих такой софт, начала свою работу 
«AXELOT Беспилотные Решения».

Остановимся более подробно на RCS-
системах.

RCS-системы и требования к ним

RCS-системы установлены на лю-
бой роботизированной технике: беспи-
лотные тележки AMR, штабелеры FMR, 

Уровень 3. WMS
Система управления складскими операциями и процессами. Самая верхнеуровневая 

система. Ведет каталог товаров и их физических характеристик, 
учет запасов по ячейкам, управляет партиями и серийными номерами, 

планирует и контролируют исполнение всех операций на складе

Уровень 2. RMS
Система управления роем роботов. Распределяет задачи, 

полученные от WMS, между конкретными 
роботами, оптимизирует их движение. Управляет 

зарядкой и нештатными ситуациями

Уровень 1. RCS
Система управления роботом, находящаяся 

на борту самого робота. Выполняет команды 
от RMS. На физическом уровне 

выполняет эти команды, контролирует 
безопасность движения

Уровень 0. PLC
Управление 

моторами
на борту 
робота

Рис. 1. Пирамида классов систем
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3D-шаттлы, конвейеры, автономные си-
стемы хранения. Бортовое ПО является 
крайне важным звеном информацион-
ных систем в цепи роботизации. Поэ-
тому критически значимым становит-
ся ответ на вопрос: «Удовлетворяет ли 
RCS-система, установленная на робо-
те, моим требованиям?».

Открытость и кастомизируемость – 
часто при внедрении роботов обнару-
живается множество проблем и неожи-
данностей, из-за которых машина может 
работать неправильно, из раза в раз пов -
торяя неверный или иногда даже опас-
ный паттерн. Причем это может прояв-
ляться только на вашем складе из-за 
какой-нибудь конструктивной особен-
ности, например балки, нависающей 
над проездом, которой робот «пугает-
ся» и встает в ступор. В связи с этим 
RCS должна быть открыта для измене-
ний, внесения дополнительных блоков 
кода, уникальных настроек и сценари-
ев под каждое внедрение. Иначе мож-
но получить неэффективный или опас-
ный процесс, а в крайнем случае – нера-
бочий парк роботов стоимостью десят-
ки и сотни миллионов рублей.

Закрытость софта приводит к зави-
симости от политики одного вендора, 
и если поставщик перестает должным 
образом поддерживать продукт или из-
меняет условия его эксплуатации, ком-
пания сталкивается с проблемами об-
новлений и рисками в безопасности. 

Иногда бизнесу важно внедрить ро-
ботов в нетипичные процессы, напри-
мер иметь возможность ориентировать-
ся не по лидару, а по камере; захваты-
вать палету, завернутую в непрозрачную 
стрейч-пленку, или работать с палетами 
нестандартного размера; проводить ин-
вентаризацию, разгрузку машин, проезд 
в стеллажах, маневрирование в огра-
ниченных пространствах, возможность 
гибридной работы в помещении или 
на улице. Глубокую кастомизацию мож-
но проводить только при полностью от-
крытом софте с возможностью подклю-
чать к нему свое оборудование.

Импортонезависимость. На данный 
момент это острый вопрос для нашей 
страны. Нередки случаи, когда постав-
щики роботов уходят из России, отзы-
вают лицензии, прекращают поддержку 
своего софта. Это касается и произво-
дителей из дружественных стран из-за 
опасности вторичных санкций. Так, на-
пример, случилось с китайской компа-
нией Hai, которая громко вышла на рос-
сийский рынок роботизации, а потом так 
же громко хлопнула дверью, перестав 
поддерживать проданную за это время 
технику. Это может нести бизнесу боль-
шие убытки и окирпичить целые фло-

тилии роботов. Важно получать от ино-
странного поставщика гарантии, позво-
ляющие вашему бизнесу продолжить 
работу в случае его ухода, например ис-
ходный код. Но самый лучший вариант – 
работать с отечественным надежным 
поставщиком софта RCS.

Техподдержка. Множество суще-
ствующих поставщиков роботов не пре-
доставляют качественную поддержку 
своего софта RCS. В редких случаях она 
может осуществляться при больших 
объемах закупок 20 роботов. Также 
возникают проблемы из-за языкового 
барьера и нестабильности каналов свя-
зи. Время исправления или кастомиза-
ции софта может достигать многих ме-
сяцев, что ведет к простоям или непра-
вильной работе техники и потере денег.

Важно выбирать поставщика RСS 
с быстрой и качественной поддержкой, 
это поможет быстро решать внезапные 
проблемы, возникшие после внедре-
ния, добавлять новые функции и полу-
чать необходимые обновления. 

Возможность интеграции RCS с RMS. 
Крайне важным пунктом является воз-
можность интеграции бортового RCS 
на отдельном роботе с централизован-
ной RMS. Часто производители роботов 
создают собственные системы управле-
ния флотом, в которые можно подклю-
чить роботов только конкретного произ-
водителя по закрытому протоколу. К ней 
нельзя подключить аналогичных робо-
тов других вендоров, или если вы хоти-
те синхронизировать работу разных ро-
ботов, например 3D-шаттлов и FMR, то 
интегрировать роботов вместе вам не 
удастся, процессы управления будут не-
зависимыми, что крайне неэффектив-
но. Также не удастся расширить флот 
за счет роботов другого производителя 
и интегрировать их в тот же рой, если по 
каким-то причинам вы не можете купить 
точно таких же роботов, какие есть у вас 
(снятие с продаж, цена, уход с рынка по-
ставщика и т.д.), или вы захотите роботов 
другого типа. В итоге можно получить 
склад со слабо связанными роями робо-
тов, несколькими конфликтующими меж-
ду собой RMS-системами, каждую из ко-
торых нужно обслуживать. Это несет 
в себе большие расходы и долгосрочные 
проблемы. Выбирайте RCS, поддержива-
ющие интеграции по открытым стандарт-
ным протоколам, например VDA5050.

Как установить RCS на робота?

Как было сказано выше, часто RCS 
входит в комплект поставки робота как 
бортовое ПО. И многим кажется, что она 
является неотъемлемой частью куп -
ленного робота, однако это далеко не 
так. Существует множество способов 
и вариантов управления роботом с по-

мощью той системы, которая больше 
подходит под ваши критерии. 

Главным образом это следующие 
варианты (рис. 2
1. Есть поставщики роботов, которые 

поставляют «тушки» роботов без 
«мозгов», то есть без бортового RCS, 
это очень похоже на ноутбуки без 
операционной системы. Такие «туш-
ки» стоят гораздо дешевле готовых 
к использованию аналогов. В Китае, 
например, такой вариант достаточ-
но распространен. Там есть отдель-
ные поставщики «тушек», оборудо-
ванных всеми необходимыми дат-
чиками, и отдельные поставщики 
«мозгов», которые работают с конк-
ретными потребностями клиента. 
Примером таких платформ может 
служить компания Rebot, а постав-
щиком ПО  Seer, KC и др. 

2. Если уже есть купленные роботы 
с установленным бортовым RCS, 
то всегда есть возможность заме-
нить RCS, установленную на робо-
те производителем, на выбранную 
вами. Тут вопрос только интеграции 
RCS с PLC конкретного робота, что 
для поставщиков RCS обычно явля-
ется рутиной задачей. 

3. Если у вас уже есть купленная не-
роботизированная техника, ее то-
же можно роботизировать, устано-
вив ПО и подключившись к ее PLC. 
Здесь надо понимать, что не вся ста-
рая техника поддается роботизации 
по причине технических ограниче-
ний. Например, дизельные погрузчи-
ки роботизировать не получится, тех-
ника должна быть электрической. 
В России уже стали появляться 

компании, разрабатывающие на 1 уров-
не (RCS) и интегрирующие ПО в технику 
в перечисленных выше случаях. Напри-
мер, за это взялась компания «AXELOT 
Беспилотные Решения».

Выводы 

В роботизации есть три основных 
информационных системы WMS (уро-
вень 3, RMS (уровень 2, RCS (уро-
вень 1, к выбору которых нужно подхо-
дить ответственно, предъявляя весьма 
конкретные требования: 
• Любая роботизированная или не-

роботизированная техника может 
быть оснащена или дооснащена 
бортовым ПО, делающего из «туш-
ки» полноценного робота.

• В случае несоответствия систем 
на всех уровнях необходимым кри-
териям на роботизации можно по-
терять много времени и денег, 
а также разочароваться в ней, по-
ка конкуренты будут уже на полпути 
к возврату инвестиций.

Как получить роботов
с выбранной вами RCS-системой?  

1. Покупка специальных «тушек» роботов
у китайских производителей
с последующей установкой

на них бортового ПО

2. Уже имеются роботы с RCS, которая
не удовлетворяет вашим требованиям. 
Ее можно обновить на выбранную вами

3. Дооснастить существующую технику
датчиками и компьютером и установить 

RCS-систему на нем 

Рис. 2. Варианты управления роботом с помощью наиболее подходящей вам системы
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Последние несколько лет глобаль-
ная логистика переживает масштабную 
трансформацию. Геополитическая тур-
булентность, перегруженность морс-
ких маршрутов и поиск новых транс-
портных решений заставили грузоот-
правителей пересматривать тради-
ционные цепочки поставок и заранее 
думать о плане «Б». На этом фоне Мон-
голия, долгое время воспринимавшая-
ся исключительно как транзитная тер-
ритория между Россией и Китаем, на-
чала стремительно усиливать свои 
позиции на карте международных пе-
ревозок.

Важную роль в этом процессе игра-
ет Улан-Баторская железная дорога 
АО «УБЖД») – крупнейший железно-
дорожный оператор Монголии и один 
из важнейших участников Азиатско-Ев-
ропейского транспортного коридора. 
Компания не только обеспечивает крат-
чайший маршрут между Китаем и Евро-
пой, но и активно развивает комплекс-
ные логистические сервисы, которые 
способны конкурировать с традицион-
ными маршрутами через Забайкальск 
и Казахстан.

География как стратегическое 
преимущество

Монголия не имеет выхода к мо-
рю, тем не менее именно ее географи-
ческое положение становится главным 
преимуществом в новой транспортной 
архитектуре Евразии. Железнодорож-
ная сеть УБЖД соединяет Россию и Ки-
тай через пограничные переходы Сухэ-
Батор  Наушки и Замын-Удэ  Эрлянь. 
Общая протяженность железнодорож-
ной сети составляет 1815 км, а длина 
главной магистрали  1111 км. 

Главное конкурентное преимуще-
ство монгольского маршрута – сокра-
щение расстояния. Перевозка грузов 
из Европы в китайский порт Тяньцзинь 
через территорию Монголии на 1135 км 
короче по сравнению с маршрутом че-
рез Забайкальск  Маньчжурию и при-
мерно на 1600 км короче маршрута че-
рез Дружбу  Алашанькоу. Для меж-
дународной логистики это означает не 
только экономию топлива, но и сокра-
щение сроков доставки, снижение опе-
рационных затрат и повышение пред-
сказуемости поставок. 

Особенно востребованным такой 
маршрут становится для контейнерных 
грузов, высокомаржинальной продук-
ции, автомобильной техники, электро-
ники и товаров с ограниченным сроком 
хранения. На фоне постоянного роста 
стоимости морских перевозок сухопут-
ный транзит через Монголию начина-
ет восприниматься бизнесом как пол-
ноценная альтернатива традиционным 
маршрутам.

АО «УБЖД» – 
системообразующий оператор

АО «УБЖД» сегодня – это не прос-
то железная дорога, а комплекс-
ная транспортная структура, играю-
щая стратегическую роль в экономике 
Монголии. Компания находится в сов-
местной собственности правительств 
Монголии и Российской Федерации, 
а под ее управлением находится более 
90% железнодорожной инфраструкту-
ры страны. 

Компания располагает собствен-
ным локомотивным и вагонным пар-
ком, ремонтными базами, технически-
ми центрами обслуживания и цифровой 

Азиатско-Европейский 
коридор через Монголию: 
как УБЖД превращается 
в ключевой транзитный 
хаб Евразии
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инфраструктурой управления перевоз-
ками. Благодаря этому УБЖД может 
обеспечивать устойчивую работу даже 
в условиях высокой нагрузки и неста-
бильной внешней конъюнктуры.

Рост грузооборота подтверждает 
изменение роли Монголии в евразий-
ской логистике. В последние годы объ-
ем транзитных контейнерных перево-
зок через страну стабильно увеличи-
вается, а сама магистраль фактически 

выходит на пределы своей пропускной 
способности. Это вынуждает власти 
Монголии и руководство УБЖД уско-
рять модернизацию инфраструктуры, 
особенно южного направления в сто-
рону Замын-Удэ.

Международный транспортно-
экспедиторский центр: логистика 
полного цикла

Одним из значимых элементов 
транспортной системы УБЖД стал 
Международный транспортно-экспе-
диторский центр МТЭЦ, созданный 
в 1993 г. как дочерняя структура желез-
ной дороги. Сегодня МТЭЦ выполняет 
функции комплексного логистическо-
го оператора, предоставляя клиентам 
полный спектр услуг – от организации 
перевозки до таможенного оформле-
ния и складской обработки грузов. 

Компания оказывает транспорт-
но-экспедиторские услуги, организует 
контейнерные и мультимодальные пе-
ревозки, занимается доставкой опас-
ных и негабаритных грузов, а также 
предоставляет услуги автотранспор-
та по принципу «от двери до двери». 
В структуре МТЭЦ работают подразде-
ления в Улан-Баторе, Дархане, Сайн-
шанде, Сухэ-Баторе, Эрдэнэте и дру-
гих логистических узлах Монголии. 

Особое значение имеет таможен-
но-брокерское направление. С момен-
та получения лицензии в 1994 г. МТЭЦ 
стал одним из крупнейших таможен-
ных операторов Монголии. Сегодня 
центр обеспечивает 100% таможенно-
го оформления грузов УБЖД и занима-
ет около 20% всего рынка таможенно-
го брокериджа страны. 

Для международных грузоотправи-
телей это означает возможность полу-
чить единый сервис без необходимости 
взаимодействия с несколькими под-
рядчиками. Такой подход значительно 

сокращает время оформления грузов 
и снижает риски задержек на границе.

Проектные перевозки 
и нестандартная логистика

Одним из факторов, усиливающих 
позиции МТЭЦ АО «УБЖД» на между-
народном рынке, стала способность 
работать со сложными проектными пе-
ревозками. В отличие от многих тран-
зитных операторов, компания не огра-
ничивается стандартными контейнер-
ными сервисами.

Среди реализованных проектов – 
перевозка сырой нефти из России в Ки-
тай транзитом через территорию Мон-
голии, экспорт медного концентрата 
с месторождения Оюу Толгой в Японию 
через российский порт Владивосток, 
доставка промышленного оборудова-
ния для горнодобывающих предприя-
тий и цементных заводов. 

Кроме того, МТЭЦ активно участву-
ет в перевозках тяжеловесной техни-
ки, продукции ВПК, химических грузов 
и негабаритных конструкций. Компания 
реализовывала проекты для Wagner 
Asia, Министерства сельского хозяй-
ства Монголии, производителей це-
мента и международных промышлен-
ных компаний.

Интересным направлением ста-
ла автомобильная логистика. Авто-
мобили и техника из Японии и третьих 
стран доставляются морем в китай-
ский порт Синган, а затем железнодо-
рожным транспортом следуют напря-
мую в Монголию в специализирован-
ных вагонах. 

Цифровизация и устойчивость 
цепочек поставок

Пандемия COVID19 стала серьез-
ным испытанием для мировой логисти-
ки, однако именно в этот период УБЖД 
и МТЭЦ продемонстрировали способ-
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ность быстро адаптироваться к кризис-
ным условиям. Совместно с китайской 
компанией Sinotrans была организована 
доставка грузов, задержанных на стан-
ции Эрлянь, автомобильным транспор-
том через границу Эрлянь  Замын-Удэ. 

Этот кейс ускорил развитие циф-
ровых сервисов и координации меж-
ду участниками перевозочного процес-
са. Сегодня УБЖД делает ставку на ин-
теграцию цепочек поставок, автомати-
зацию документооборота и повышение 
прозрачности таможенных процедур.

Фактически компания постепенно 
переходит от модели железнодорожно-
го перевозчика к модели логистическо-
го интегратора, способного управлять 
всей цепочкой поставки – от отправите-
ля до конечного получателя.

Перспективы до 2030 г.

Развитие УБЖД напрямую связа-
но с масштабными инфраструктурны-
ми инициативами Китая, России и Мон-
голии в рамках проекта «Один пояс – 
один путь». Монголия рассматривается 
как центральное звено Азиатско-Ев-
ропейского экономического коридо-
ра, а сама железная дорога – как один 
из ключевых сухопутных мостов между 
крупнейшими рынками мира. 

В ближайшие годы ожидается мо-
дернизация основных участков маги-
страли, увеличение пропускной способ-
ности южного направления и дальней-
шее развитие мультимодальных серви-
сов. Одновременно Монголия стремится 
расширить свое участие в международ-

ных транспортных коридорах, включая 
потенциальную интеграцию со Средин-
ным маршрутом через Казахстан и Ка-
спийский регион.

Новый надежный партнер

Улан-Баторская железная доро-
га уже перестала быть исключитель-
но национальным перевозчиком Мон-
голии. Сегодня это полноценный меж-
дународный логистический оператор, 
формирующий новую архитектуру ев-
разийского транзита.

Сокращение расстояний между Ев-
ропой и Китаем, развитие комплекс-
ных логистических сервисов, модер-
низация инфраструктуры и высокая 
гибкость в работе со сложными груза-
ми делают монгольский маршрут все 
более привлекательным для бизнеса. 
В условиях перегруженности традици-
онных направлений именно МТЭЦ спо-
собна стать одной из главных альтер-
натив для международных грузопото-
ков между Азией и Европой.

Реклама

Одним из факторов, усиливающих 
позиции МТЭЦ АО «УБЖД» 
на международном рынке, стала 
способность работать со сложными 
проектными перевозками. В отличие 
от многих транзитных операторов, 
компания не ограничивается 
стандартными контейнерными 
сервисами.

АО «Улан-Баторская железная дорога»  АО  «УБЖД»)
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Торгово-экономическое сотрудничест-
во России и Китая продолжает демон-
стрировать устойчивый рост. На протя-
жении последних трех лет товарооборот 
стабильно превышает 200 млрд долл., что 
закрепляет за Китаем статус ключевого 
внешнеторгового партнера России. Этот 
фактор напрямую влияет на логистику: 
растет спрос на перевозки, увеличивает-
ся нагрузка на инфраструктуру, усложня-
ются цепочки поставок.

Фактически логистика между стра-
нами сегодня находится в стадии од-
новременно активного роста и струк-
турной перестройки. Компании расши-
ряют закупки, диверсифицируют по-
ставщиков, ищут новые маршруты. При 
этом инфраструктура не всегда успева-
ет за динамикой рынка, что формирует 
узкие места и влияет на сроки достав-
ки. На этом фоне особенно важно пони-
мать, как меняется система перевозок, 
где возникают ограничения и какие на-
правления развития становятся ключе-
выми в 2026 г.

Рост грузопотока и роль железной 
дороги

Объемы перевозок между Росси-
ей и Китаем продолжают увеличивать-
ся, и главным драйвером здесь оста-
ется железнодорожный транспорт. По 
итогам 2024 г. по железной дороге бы-
ло перевезено около 175 млн т гру-
зов, а уже в январе 2026 г. через по-
граничные переходы прошло порядка 
3,5 млн т. Это подтверждает устойчи-
вую загрузку инфраструктуры и высо-
кий спрос со стороны бизнеса.

Железная дорога остается основой 
логистики по нескольким причинам. 
Во-первых, она обеспечивает перевоз-
ку больших объемов грузов на даль-
ние расстояния. Во-вторых, она от-
носительно стабильна с точки зрения 
сроков по сравнению с альтернатив-
ными маршрутами. В-третьих, имен-
но железнодорожная инфраструктура 
исторически лучше всего интегрирова-
на в трансграничные перевозки между 
Россией и Китаем.

Ключевыми узлами остаются пере-
ходы Забайкальск  Маньчжурия, Гро-
деково  Суйфэньхэ и Нижнеленин-

ское  Тунцзян. Через них проходит ос-
новная часть грузопотока, и именно от 
их пропускной способности зависит эф-
фективность всей системы. При этом 
нагрузка распределяется неравномер-
но. Наиболее востребованные пере-
ходы работают на пределе возможно-
стей, тогда как альтернативные марш-
руты пока не в полной мере компенси-
руют нагрузку. Это создает дисбаланс 
и увеличивает риски задержек.

В перспективе развитие железно-
дорожной логистики будет связано не 
только с увеличением пропускной спо-
собности, но и с более гибким управ-
лением потоками, включая перерас-
пределение грузов между направлени-
ями и использование менее загружен-
ных маршрутов.

Инфраструктурные ограничения 
и узкие места

Несмотря на общий рост, именно 
инфраструктура остается ключевым 
сдерживающим фактором. На россий-
ско-китайской границе действует око-
ло 28 пунктов пропуска, однако не все 
из них функционируют в полном объе-
ме. Значительная часть требует модер-
низации как с точки зрения техническо-
го оснащения, так и с точки зрения ор-
ганизации процессов.

На сегодняшний день лишь около 
60% пунктов соответствует норматив-
ным требованиям, тогда как целевой 
ориентир составляет 85% к 2030 г. Это 
означает, что в ближайшие годы потре-
буется масштабная модернизация, без 
которой дальнейшее наращивание объ-
емов будет затруднено.

Основная проблема – ограничен-
ная пропускная способность. Даже при 
наличии спроса и готовности компа-
ний увеличивать объемы поставок, ин-
фраструктура не всегда позволяет опе-
ративно обрабатывать растущий поток 
грузов. Это приводит к задержкам, уве-
личению сроков доставки и дополни-
тельным затратам.

Наиболее показательным примером 
является переход Забайкальск  Маньч-
журия, где в пиковые периоды фикси-
ровались скопления контейнеров и за-
держки до двух недель. Такие ситуации 

Валерия Демьяненко
Эксперт отдела мультимодальных 
перевозок ATC Global Logistics 

Логистика между 
Россией и Китаем 
в 2026 году: 
рост, ограничения 
и новые точки развития
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напрямую влияют на бизнес-процессы 
компаний, особенно в сегментах с вы-
сокой оборачиваемостью товаров.

Отдельные направления демон-
стрируют более медленный рост. На-
пример, переход Гродеково  Суйфэнь-
хэ развивается менее динамично, что 
указывает на наличие дополнительных 
ограничений. Это может быть связано 
как с инфраструктурой, так и с особен-
ностями организации работы на сторо-
не участников процесса.

При этом важно отметить, что си-
туация постепенно улучшается. За по-
следние два года снизилось количест-
во очередей, ускорились процедуры 
обработки грузов, стала более эффек-
тивной координация между сторона-
ми. Однако текущих темпов модерни-
зации пока недостаточно, чтобы пол-
ностью снять нагрузку с ключевых на-
правлений.

География перевозок 
и диверсификация маршрутов

Одним из ключевых трендов ста-
новится расширение географии пере-
возок. Если ранее основной поток кон-
центрировался на ограниченном числе 
переходов, то сегодня рынок активно 
ищет альтернативы и развивает новые 
направления. Особую роль в этом про-
цессе играет Дальний Восток. Регион 
становится центром развития транс-
портной инфраструктуры: здесь сосре-
доточена примерно треть модернизи-
руемых пунктов пропуска. Это логично 
с точки зрения географии и стратегиче-
ского планирования.

Активно развиваются новые желез-
нодорожные маршруты, особенно че-
рез переход Нижнеленинское  Тун-
цзян. За последние годы объемы пе-
ревозок здесь выросли кратно, и этот 
маршрут постепенно становится важ-
ной альтернативой перегруженным на-
правлениям. 

Параллельно усиливается роль ав-
томобильных коридоров. Автологисти-
ка демонстрирует наиболее быстрый 
рост: в 2024 г. было зафиксировано 
около 516 тыс. перевозок, а в 2025 г. 
прирост составил примерно 27%. Об-
щий поток достиг порядка 540 тыс. гру-
зовиков. Рост автомобильных перево-
зок объясняется их гибкостью. Ком-
пании получают возможность быстрее 
реагировать на изменения, корректи-
ровать маршруты и точнее планировать 
сроки. Это особенно важно в условиях 
нестабильной нагрузки на железнодо-
рожную инфраструктуру.

Еще один важный элемент дивер-
сификации – это мультимодальные пе-
ревозки. Компании все чаще комби-
нируют разные виды транспорта, что-
бы оптимизировать сроки и стоимость 
доставки. Такой подход позволяет сни-
жать зависимость от отдельных участ-
ков и повышает устойчивость логисти-
ки в целом.

Отдельного внимания заслужива-
ют речные перевозки по Амуру. Уча-
сток Хэйхэ  Благовещенск уже имеет 
практический опыт работы, а развитие 
инфраструктуры и запуск моста Бла-
говещенск  Хэйхэ усиливают потен-
циал этого направления. В перспекти-
ве речная логистика может стать важ-

ным дополнением к существующим 
маршрутам.

Таким образом, рынок постепен-
но переходит от модели концентрации 
к модели распределенной логистики, 
где используется сразу несколько ка-
налов доставки.

Текущие сложности и адаптация 
рынка

В 2025 г. на отдельных направле-
ниях фиксировались локальные слож-
ности. В частности, на переходе Суй-
фэньхэ возникали вопросы, связанные 
с координацией действий, правилами 
обработки грузов и взаимодействием 
сторон. Аналогичные проблемы наблю-
дались и на других участках, включая 
Гродеково. Такие ситуации проявля-
лись в виде задержек, дополнительных 
проверок, изменения требований к до-
кументам и увеличения сроков достав-
ки. Для бизнеса это означает рост из-
держек и необходимость закладывать 
дополнительные временные резервы. 
Однако важно понимать, что речь идет 
не о системном кризисе, а о точечных 
перегрузках. Основной причиной яв-
ляется быстрый рост объемов перево-
зок, к которому инфраструктура и регу-
ляторные механизмы не всегда успева-
ют адаптироваться. При этом рынок по-
степенно приспосабливается к новым 
условиям. Компании начинают более 
тщательно планировать поставки, ди-
версифицировать маршруты, заклады-
вать альтернативные сценарии. Повы-
шается уровень экспертизы в области 
логистики, что позволяет быстрее реа-
гировать на изменения. Дополнительно 
усиливается роль логистических опе-
раторов, которые берут на себя коор-
динацию сложных цепочек поставок 
и помогают клиентам выстраивать бо-
лее устойчивые решения.

Приоритеты развития 
и перспективы

В условиях продолжающегося рос-
та товарооборота ключевой задачей 
становится устранение инфраструктур-

ных ограничений и повышение эффек-
тивности всей системы.

Первый приоритет – развитие ин-
фраструктуры. Это включает строи-
тельство новых пограничных перехо-
дов, модернизацию существующих 
и увеличение их пропускной способ-
ности. Также рассматривается расши-
рение международного сотрудничест-
ва, в том числе с участием Монголии, 
что позволит создать дополнительные 
транспортные коридоры.

Вторым важным фактором является 
синхронизация процессов. Речь идет 
о более тесном взаимодействии меж-
ду странами, разработке единых до-
рожных карт и согласовании процедур. 
Целевым показателем служит увеличе-
ние грузопотока до 270 млн т к 2030 г., 
и его достижение напрямую зависит от 
эффективности координации.

Третье направление – это развитие 
альтернативных маршрутов. В частно-
сти, Северный морской путь рассмат-
ривается как перспективная логистиче-
ская артерия, способная в будущем за-
нять значимую долю международных 
перевозок. Его развитие позволит сни-
зить нагрузку на сухопутные маршруты.

Четвертым ключевым элементом 
стала цифровизация. Ускоренное внед-
рение электронного документооборота, 
автоматизация процессов и снижение 
административных барьеров становят-
ся одной из главных задач на 2026 г. Это 
позволит сократить время обработки 
грузов, повысить прозрачность и сни-
зить операционные издержки.

В целом логистика между Россией 
и Китаем движется в сторону большей 
гибкости, технологичности и диверси-
фикации. Однако дальнейший рост бу-
дет возможен только при синхронном 
развитии инфраструктуры, процессов 
и международного взаимодействия. 
Именно комплексный подход позво-
лит не только справиться с текущей на-
грузкой, но и создать устойчивую осно-
ву для дальнейшего расширения торго-
вых связей между странами.
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Счет на минуты

После погрузки фруктов в специ-
альное рефрижераторное судно очень 
важно в короткий период времени из 
определенного температурного режи-
ма переместить груз в аналогичный 
температурный режим для хранения. 
Далее, уже после приемки, процедур 
таможенного и фитосанитарного конт-
роля, фрукты отгружают в специаль-
ный рефрижераторный автотранспорт 
для доставки последней мили. К сло-
ву, для каждого фрукта предусмотрен 
свой температурный режим: виноград 
любит прохладу, около 0,5 ⁰С, яблоки 
и груши – похолоднее – 2 ⁰С, а бананы 
вообще капризные, им подавай строго 
13 ⁰C и десятые доли градуса тут дей-
ствительно имеют значение. 

Как же выполнить такую задачу 
в максимально сжатые сроки, обеспечи-
вая строгий температурный режим и па-
раллельно выполняя операции по сорти-
ровке, проверке, таможенному оформ-
лению и отгрузке конкретных партий, 
палет в адрес клиентов? Ответ кажется 
простым и очевидным: нужен специали-
зированный, современный, автоматизи-

рованный, производительный фруктовый 
складской комплекс. 

Запуск крупнейшего 
фруктово-холодильного 
комплекса

30 мая 2025 г. в торжественной об-
становке, с участием всех ключевых 
партнеров, строителей и технологов был 
запущен в работу после реконструкции 
крупнейший в портах Российской Фе-
дерации фруктово-холодильный комп-
лекс площадью более 10 тыс. м², кото-
рый вместил: 10 независимых камер по 
1000 м² (каж дая со своим температур-
ным режимом), 5 ярусов вертикальных 
и 10 рядов горизонтальных стеллажей. 
Кроме того, функционал склада включа-
ет 8 окон приема, 14 окон выдачи, авто-
матизированную систему перемещения 
палет с помощью шаттлов, продвинутую 
систему управления складом WMS. 

WMS на фруктово-холодильном 
складе «БазисПорт» обеспечивает ре-
шение следующих задач:
• автоматизацию основных процес-

сов – приемку, хранение и отгрузку 
палетного груза;

Сергей Толстоухов
Генеральный директор 
ООО «Базис Порт», находящегося 
в акватории Большого Морского 
порта Санкт-Петербург

Как работает 
фруктово-
холодильный 
склад в порту

В нашей повседневной жизни сложно себе представить 
отсутствие в продуктовых магазинах широкого 
разнообразия тропических фруктов и овощей. В любое 
время года прилавки заполнены продукцией практически 
со всех континентов нашей планеты. А задумывались ли 
вы, как это природное богатство проходит свой путь от 
плантаций Аргентины, Эквадора или ЮАР до нашего стола, 
сохраняя при этом все вкусовые и питательные качества, 
оставаясь свежим на протяжении долгого пути? Весь 
секрет в сложной логистической цепочке поставок вкупе 
с современными технологиями и слаженными действиями 
участников этой цепочки. Ее подробное описание потянет 
на целую книгу, а мы ограничены рамками статьи, 
поэтому я расскажу вам об одном важном звене этой 
цепочки – приеме судна в порту, перевалке фруктов 
на склад и отгрузки конечным клиентам – на полки 
в магазины.

2026 / № 3 / СКЛАД
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• учет температурных режимов для 
разного вида груза;

• соблюдение правил товарного со-
седства или любых других правил, 
которые могут быть заложены ад-
министраторами системы;

• мониторинг наполненности ячеек 
и зон хранения.
Ключевые функции системы:

• приемка груза (с использованием 
маркировки в момент приемки);

• размещение – автоматический под-
бор места хранения по выбранным 
характеристикам;

• комплектация и отгрузка – форми-
рование заданий на основании кли-
ентских заявок, оптимизация марш-
рутов сборки, контроль за правиль-
ностью подбора с использованием 
ТСД, группировка заказов по кли-
ентам;

• инвентаризация – частичная или 
полная без остановки работы, свер-
ка факта и учетных остатков, кор-
ректировка данных;

• аналитика и отчетность – отчеты 
по остаткам, оборотам и потерям, 
оценка эффективности работы пер-
сонала.
Кроме того, система обеспечива-

ет двухстороннюю интеграцию с ИС 
«Управление портовым терминалом».

Используемое оборудование:
• мобильные терминалы сбора дан-

ных ТСД;
• стационарные терминалы для тех-

ники;
• шаттловая система размещения гру-

за и универсальное ПО для управле-
ния шаттлами со стационарных тер-
миналов;

• принтеры штрихкодов;
• видеонаблюдение для решения 

спорных ситуаций.

Преодоление барьеров: опыт 
первого года работы

Было бы неправильно писать ста-
тью год назад, сразу после запуска, по-
тому что пришлось бы опираться только 
на проектные и теоретические описания 
склада. Сейчас же можно рассказать 
о всех барьерах, которые мы успешно 
преодолели за год работы склада. 
1. Мы столкнулись с тем, что 30% па-

лет, поступающих с фруктами, имеют 
нарушенную геометрию, это так на-
зываемые кривые поддоны со сме-
щенными коробками, как правило, 
из-за сломанных в пути деревянных 
конструкций, что в итоге не позволя-
ло размещать их в секциях без дора-
ботки. 

2. Ритмичная работа склада зависит 
от дисциплины своевременной по-
становки автотранспорта. Целевые 
параметры работы склада по отгруз-
ке 110 а/м/сут.) предполагает равно-
мерное прибытие и отгрузку в тече-
ние суток, за исключением перес-
менки и технологического перерыва, 
и любая пауза не позволит компенси-
ровать этот объем в последующем.
Конечно без споров, дискуссий, 

встреч, мозговых штурмов, поиска ре-
шений не удалось бы достичь результа-
та. Когда система сталкивается с откло-
нениями от проектного решения, без 
креатива, командной смекалки и экс-

пертного опыта не обойтись. Благода-
ря командной работе всех участников 
цепочки поставки фруктов нам удалось 
вывести работу склада на целевые про-
ектные параметры:
• выгрузка из судна не менее 2300 т/ сут. 

(достигнутый рекорд  2800 т/сут.); по 
отгрузке в автотранспорт удалось до-
стичь значения в 110 а/м/сут.;

• за 10 мес. работы с момента запу-
ска объекта объем переваленных 
через комплекс фруктов составил 
более 330 тыс. т с учетом пускона-
ладочного режима, а также сезон-
ного фактора. Большая часть гру-
зов – фрукты из Латинской Америки 
и ЮАР. С 2026 г. началась перевал-
ка бананов из Эквадора. 

Текущие показатели работы комп-
лекса позволяют гарантированно при-
нимать и отгружать не менее 50 тыс. т 
фруктов / бананов в месяц с целевыми 
параметрами. 

В сложных масштабных проектах 
очень важен профессионализм коман-
ды, ее заинтересованность в результа-
те. Отдельно хочу сказать спасибо ру-
ководителю склада Константину Ивано-
ву, а также нашим парт нерам – «Балтик 
Шиппинг», Х5, «Магнит» и многим дру-
гим участникам цепочки поставок – за 
их неиссякаемую энергию и вовлечен-
ность. Несмотря на все трудности и от-
клонения от первоначальных парамет-
ров, нам удалось успешно преодолеть 
их, а мы будем дальше продолжать со-
вершенствование процессов.

СКЛАД / 2026 / № 3
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Собственный склад 
или 3PL какую 
логистическую модель 
выбрать

Логистическая модель – это гораздо больше, чем 
просто организация хранения товаров или доставки. 
Это стратегическое решение, которое напрямую 
влияет на ключевые показатели бизнеса, такие 
как маржинальность, скорость масштабирования, 
устойчивость к рыночным колебаниям и долгосрочная 
конкурентоспособность компании. 

logistics360.ru2026 / № 3 / СКЛАД
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Выбор между собственным складом 
и моделью 3PL Third-Party Logistics) тре-
бует тщательного анализа на нескольких 
уровнях управления: финансовом, опе-
рационном, стратегическом, технологи-
ческом и рисковом. Рассмотрим оба ва-
рианта более детально, чтобы понять их 
преимущества и недостатки.

Собственный склад

Собственный склад дает макси-
мальный контроль над процессами. 
Компания сама решает, как организо-
вать хранение, какие технологии внед-
рить, кого нанять в штат. Но за эту сво-
боду приходится платить – и немало.

Организация работы собственного 
склада требует серьезных инвестиций. 
Сначала нужно приобрести или арендо-
вать помещение с учетом специфики то-
вара, например оборудовать холодиль-
ные камеры для продуктов либо обе-
спечить усиленную охрану для ювелир-
ных изделий. Затем закупить складское 
оборудование: от обычных стеллажей 
до погрузчиков и штабелеров. Не обой-
тись и без внедрения ИТ-систем учета 
WMS/TMS, которые нужно нас троить 
под конкретные бизнес-процессы.

После запуска появляются постоян-
ные расходы, не зависящие от объема 
заказов. Например, средства на фонд 
оплаты труда, а также коммунальные 
платежи и обслуживание техники, нало-
ги и страховка имущества. Кроме того, 
каждые 46 лет необходимо проводить 
модернизацию оборудования, чтобы 
поддерживать эффективность работы. 
Окупаемость таких вложений наступа-
ет не раньше чем через 2,53,5 года. 
Поэтому собственный склад подходит 
компаниям со стабильно высоким това-
рооборотом и с такой же высокой мар-
жинальностью товара, позволяющей 
покрыть фиксированные затраты. Такая 
модель оправдана при долгосрочных 
планах региональной экспансии и на-
личии внутренней экспертизы в управ-
лении складской логистикой.

В то же время собственный склад 
имеет ряд ключевых плюсов. Это пол-
ный контроль над условиями хране-
ния и обработкой товара, возможность 
внедрять нестандартные процессы без 
согласования с провайдером, потен-
циал монетизации избыточных мощно-
стей через сдачу в аренду или субарен-
ду, а также независимость от колеба-
ний тарифов на логистические услуги.

Однако есть и существенные рис-
ки. Значительные инвестиции надол-
го выводятся из оборота. При сниже-
нии спроса склад может простаивать, 
но расходы на его содержание сохра-
няются, создавая финансовую нагрузку. 
Еще одна проблема – высокая текучесть 
персонала, достигающая 25% в год, что 
влечет дополнительные затраты на найм 
и обучение. Наконец, масштабирование 
оказывается сложным: выход в новый 
регион требует новых вложений в поме-
щение, оборудование и персонал.

3PL

3PL-модель предполагает пере-
дачу логистических функций сторон-
нему оператору. Компания платит за 
фактически оказанные услуги: хране-
ние, комплектацию, упаковку, доставку 

и т.д. Это кардинально меняет финансо-
вую модель бизнеса.

Главное преимущество – отсутствие 
капитальных вложений на старте. За-
траты становятся переменными и на-
прямую зависят от объема операций: 
если спрос падает, расходы сокраща-
ются. При этом компания получает до-
ступ к современным технологиям без 
дополнительных инвестиций – автома-
тизированным WMS, роботизированно-
му пикингу, системам трекинга грузов. 
Крупные операторы способны быстро 
наращивать мощности, например уве-
личить складские площади на 4050% 
всего за неделю. Такой подход особен-
но выгоден компаниям с сезонными ко-
лебаниями спроса (более 30% от меся-
ца к месяцу), ограниченным бюджетом 
на капитальные вложения, широкой но-
менклатурой товаров и низкой обора-
чиваемостью отдельных позиций. Он 
также подходит бизнесу, который фо-
кусируется на ключевых компетенци-
ях – разработке продукта, маркетинге, 
продажах – и готов доверить логистику 
профессионалам.

Однако у 3PL-модели есть свои ню-
ансы. В пиковые сезоны возможны за-
держки отгрузок, если распределитель-
ный центр провайдера сильно загружен. 
А тарифы на услуги ежегодно могут ра-
сти на 818%. Кроме того, операторы 
часто работают по стандартизирован-
ным процессам, что затрудняет внед-
рение нестандартных решений. Снизить 
эти риски можно несколькими способа-
ми. Во-первых, стоит выбирать операто-
ров с загрузкой мощностей не выше 85% 
даже в пиковые периоды. Во-вторых, 
в договоре важно фиксировать цено-
вые коридоры на несколько лет вперед. 
В-третьих, перед полномасштабным за-
пуском полезно провести пилотный про-
ект на ограниченном ассортименте – это 
позволит оценить качество услуг.

Точка безубыточности

Чтобы понять, какой вариант выгод-
нее, рассчитывают точку безубыточно-
сти ТБ  объем грузопереработки, при 
котором затраты на 3PL и собственный 
склад выравниваются. Формула для рас-
чета:

ТБ  ПрЗ3PL  ПрЗССПЗСС,

где ПЗСС  постоянные затраты на соб-
ственный склад (млн руб./год); ПрЗ3PL 
– переменные затраты на заказ при ра-
боте с 3PL (руб./заказ); ПрЗСС  пере-
менные затраты на заказ на собствен-
ном складе (руб./заказ).

Пример расчета с допустимыми 
значениями, которые могут меняться 
в зависимости от региона и ситуации 
на рынке:
• постоянные затраты на собствен-

ный склад составляют 7,2 млн руб./
год (аренда, зарплата, ИТ, комму-
нальные платежи);

• переменные затраты на заказ при 
работе с 3PL  135 руб./заказ;

• переменные затраты на заказ на соб-
ственном складе  45 руб./заказ.
Подставляем значения в формулу:

ТБ  135457 200 000  
80 000 заказов/год.

Полученный результат интерпрети-
руется так: если годовой объем заказов 
меньше 80  тыс., выгоднее использовать 
3PL. Если превышает этот порог, соб-
ственный склад снижает удельную себе-
стоимость. В диапазоне 7585 тыс. зака-
зов решающими становятся нефинансо-
вые факторы, например необходимость 
полного контроля над процессами или 
планы по региональной экспансии.

Практические рекомендации 
по выбору

Для принятия взвешенного реше-
ния сначала нужно проанализировать 
динамику спроса. Если продажи замет-
но меняются от сезона к сезону, 3PL 
поможет снизить риски. При стабиль-
ном графике и предсказуемых объ-
емах собственный склад может ока-
заться выгоднее. Затем следует оце-
нить специфику товара. Если продукция 
требует особых условий хранения – 
строгого температурного режима, сте-
рильности или усиленной безопаснос-
ти – это склоняет чашу весов в пользу 
собственного склада. Следующий шаг 
– расчет точки безубыточности для те-
кущих и прогнозных объемов с учетом 
реальных затрат. Это даст четкое пони-
мание, при каком объеме заказов ка-
кая модель становится экономически 
целесообразной. Полезно также про-
тестировать 3PL на пилоте: выбрать 
один регион или товарную категорию 
и оценить качество услуг оператора 
без масштабных обязательств, что поз-
волит увидеть сильные и слабые сторо-
ны провайдера на практике.

Не стоит исключать и гибридную 
модель. Например, можно использо-
вать собственный склад для постоян-
ных логистических потоков, а 3PL под-
ключать в пиковые сезоны или при вы-
ходе на новые рынки. Такой подход со-
четает преимущества обоих вариантов. 
Наконец, важно запланировать пере-
смотр логистической стратегии раз 
в 12 года. Рынок меняется, появляются 
новые технологии и условия – модель 
должна адаптироваться, чтобы оста-
ваться эффективной.

Светлана Ильина
СЕО Free Lines Company
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В сложных промышленных про-
ектах логистика оборудования жест-
ко привязана к срокам строительства 
и графику монтажа. Задержки поставок 
ведут к простою строителей, монтаж-
ников и сдвигу пусконаладочных работ, 
а сам запуск производства может отло-
житься на месяцы. 

Кроме временных сдвигов, сме-
щение сроков доставки на любом эта-
пе приводит и к финансовым потерям. 

Так, оборудование часто отправляют 
частями: что-то идет морем, что-то же-
лезной дорогой, а что-то автотранспор-
том. Если один из грузов задерживает-
ся на границе или в порту, то уже при-
шедший груз приходится складировать 
за свой счет. Чем дольше ожидание 
полного комплекта, тем выше расходы. 

При перемещении оборудования 
морем перевозчик бронирует место 
на судне под конкретную дату. Если 
груз не успели доставить в порт вовре-
мя, компания получит штраф за срыв 
букинга. Также придется заново искать 
места на следующую линию и исхо-
дить из того, что сразу 510 контейнер-
ных мест на одном судне, скорее все-
го, будут отсутствовать, поэтому груз 
придется отправлять частями. Если фу-
ры прибыли на площадку, а оборудова-
ние не могут принять, потому что, на-
пример, нет нужного крана или подъ-
ездные пути не готовы, оплачивать ча-
сы простоя будет заказчик. 

Еще один пример. Поставщик на сво-
ем производстве упаковывает оборудо-
вание так, как прописано в его догово-
ре, зачастую не зная (особенно при па-
раллельном импорте), какими видами 
транспорта оно будет доставляться фи-
нальному заказчику. Например, упаков-
ка может подходить для автомобильной 
перевозки, но не соответствовать тре-
бованиям при доставке груза морем. Ес-
ли оборудование будет повреждено при 
перевалке в порту, страховая компания 
проведет экспертизу и откажет в возме-
щении потерь из-за ненадлежащей упа-
ковки груза. Восстанавливать или зака-
зывать оборудование придется заново за 
свой счет.

Почему оборудование 
не доезжает до площадки

Простой, повреждение груза и опла-
та связанных с ними дополнительных 

расходов – прогнозируемые ошибки. 
Такие сбои возникают из-за ряда фак-
торов. Расскажем об основных. 

Размерный ряд: чем важны 
габариты груза 

Производители оборудования мо-
гут указать ориентировочные разме-
ры вместо точных. При этом решающи-
ми могут оказаться даже 5 см, которые 
переведут груз в категорию негабарит-
ных. Это увеличит количество необхо-
димых согласований и усложнит марш-
рут. Так, для отдельных грузов нужно 
получать разрешение на его перевозку 
по определенным дорогам или заказы-
вать специальное сопровождение. Ес-
ли же груз слишком большой (и/или тя-
желый), придется проверять весь путь 
его следования, включая несущую спо-
собность дорожного покрытия, догова-
риваться о снятии проводов, измерить 
высоту мостов на пути следования, изу-
чить и получить согласования на пере-
сечения ж/д переездов и т.д. Также не-
которые линии работают только с 20, 
40-футовыми контейнерами, тогда как 
оборудование по габаритам может пол-
ностью поместиться в 45-футовый, ли-
бо надо договариваться о его пере-
тарке, разделении и т.д. Аналогичная 
проблема с перегрузкой тяжелого обо-
рудования: не каждый порт способен 
переместить его с открытой платформы 
на транспортное средство и/или в кон-
тейнер, особенно если есть ограниче-
ния по типу погрузки конкретного обо-
рудования. 

Как минимизировать риски. Под-
тверждать точные габариты, массу, 
центр тяжести и точки строповки до 
бронирования перевозки. Эти данные 
позволят заранее определить катего-
рию груза, получить нужные разреше-
ния и проверить, возможно ли перегру-
зить во всех узловых точках и доставить 
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От завода до площадки: 
как предприятию 
не потерять время 
и деньги на логистике
Перевозка промышленного оборудования – уязвимое звено любого производственного 
проекта. Неправильная упаковка может привести к отказу в выплате страховки 
при повреждении груза, а отсутствие резервного маршрута – к многодневным простоям 
на границе. Разбираемся, какие риски считать ключевыми, почему доставку нужно 
планировать еще на этапе производства и как не превратить логистику в самый дорогой 
этап проекта.
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оборудование до конечного заказчика 
или надо прорабатывать альтернатив-
ный маршрут.

Точка стыковки: экономия 
на перевозчиках оборачивается 
потерями

Выбор перевозчиков по принципу 
минимальной ставки для каждого этапа 
кажется хорошим способом сократить 
логистические затраты. Но в этой схе-
ме доставка перестает быть непрерыв-
ной. Появляются точки стыковки, где за 
процесс разгрузки, погрузки и перехо-
да рисков случайной гибели заказчику 
часто приходится отвечать самостоя-
тельно.

Как минимизировать риски. Выби-
рать одного подрядчика под полный 
цикл, который отвечает за все этапы 
перевозки и за точки стыковки между 
ними. Также заранее проверять инфра-
структуру в местах перегрузки: нали-
чие нужных кранов, возможность верх-
ней или боковой погрузки, ограничения 
по местам крепления груза, разбалан-
сировку по весам частей оборудова-
ния, наличия достаточной площади для 
осуществления работ и т.д.

Летнее окно: сезонность убивает 
сроки доставки

Региональные дороги имеют огра-
ничения по тоннажу, а особенно-
сти местоположения делают достав-
ку возможной только в определенные 
временные промежутки. Самый по-
казательный пример – регионы Край-
него Севера, часть Иркутской области, 
Красноярского края, Якутия (республи-
ка Саха). Тяжелое оборудование туда 
чаще всего доставляется водным реч-
ным путем, и только летом. В остальное 
время из-за специфики погодных усло-
вий доставка становится практически 
невозможной.

Как минимизировать риски. Закла-
дывать сезонные ограничения в план 
перевозки на этапе проектирования 
логистики. Если летнее окно короткое, 
а грузов много, нужно распределять их 
по очередям и резервировать мощно-
сти заранее. Также стоит иметь альтер-
нативный маршрут – даже если запас-
ной вариант длиннее и дороже, он мо-
жет спасти проект при закрытии основ-
ного окна.

Геополитика и транзит: что нужно 
проверить до старта

Возникшие в момент реализации 
проекта санкционные ограничения со 
стороны стран, через которые прохо-
дит логистический маршрут, могут сде-
лать поставку невозможной. Особен-
но если альтернативных путей достав-
ки не существует. Пример подобной си-
туации – проект «Арктик СПГ2». После 
того как США ввели санкции, включив 
его в SDN-лист, иностранные акционе-
ры были вынуждены прекратить с ним 
любое взаимодействие. Кроме того, 
проект столкнулся с невозможностью 
получить специализированные танке-
ры ледового класса Arc7 и оборудо-
вание для перегрузки СПГ, так как за-
падные компании отказались их предо-
ставлять. В результате проект оказался 

заморожен, а поставка необходимого 
оборудования стала невозможной.

Как минимизировать риски. Прово-
дить комплаенс до старта перевозки: 
проверять, попадает ли оборудование 
под санкции, через какие страны идет 
маршрут и какие у них есть ограниче-
ния по документам и платежам. А глав-
ное – иметь резервный маршрут через 
территорию других государств на слу-
чай, если основной закроется. Без это-
го любой геополитический сдвиг может 
остановить проект целиком.

Страховка, о которой не подумали

Самый дешевый проект может прев -
ратиться в дорогой, если экономить 
на страховке и не учитывать геополи-
тические факторы. Например, сегодня 
страховка от повреждений в результа-
те атак беспилотников стала необходи-
мостью. К сожалению, перестала быть 
исключением ситуация, когда в Ново-
российске суда ждут разгрузки по не-
сколько дней из-за опасности БПЛА. 
Без соответствующего страхового по-
крытия риски, связанные с поврежде-
нием по данной причине, ложатся це-
ликом на заказчика.

Как минимизировать риск. Следить 
за имеющимися страховыми продукта-
ми и своевременно включать в страхо-
вой полис покрытие от повреждений, 
вызванных беспилотными летательны-
ми аппаратами, от террористических 
атак и т.д. 

Один код на всех: почему 
таможня не пропускает 
оборудование частями

Даже если груз доехал до границы, 
это не значит, что он попадет к заказчи-
ку. Таможня может остановить постав-
ку на недели, а иногда и дольше. Ос-
новные проблемы связаны с докумен-
тами:
• Отсутствие единого таможенного 

кода. Когда оборудование постав-
ляется по частям разными путя-
ми – морем, железной дорогой, ав-
томобилями – оформить его единым 
кодом как части единого оборудо-
вания практически невозможно. 
В результате до трети поданных дек -
лараций получают отказ в выпуске 
из-за несовпадения кода.

• Нет разрешительных документов. 
Если для оборудования требуют-
ся разрешения экспортного конт-
роля или сертификаты соответствия 
с протоколами испытаний, а их нет, 
таможня запретит выпуск. Груз от-
правят на таможенный склад, где 
он будет лежать до получения соот-
ветствующих документов.

• Отсутствие единой технологиче-
ской схемы использования всех 
компонентов оборудования. Без 
этого документа таможня не может 
подтвердить, что части оборудова-
ния составляют единое целое, даже 
если оно и приехало в разобранном 
виде единовременно. В этом слу-
чае она либо начнет выяснять это 
сама через досмотры и запросы, 
либо переквалифицирует, присвоив 
каждой позиции свой код с соответ-
ствующими таможенными пошли-

нами и требованиями сертификатов 
или деклараций.
Досмотры на складах временного 

хранения требуют оплаты за погрузку 
и разгрузку, влекут риски повреждения 
оборудования и простой автотранспор-
та за счет заказчика. Стоимость логис-
тики растет, а сроки доставки становят-
ся непредсказуемыми.

Пример из практики. В Индии из-за 
изменения регуляторных требований 
к ввозу солнечных модулей подрядчи-
ки не учли новые правила. Оборудова-
ние застряло в портах, а простой обо-
шелся им примерно в $150 млн. Причи-
на – непроработка документов и незна-
ние местного законодательства.

Как минимизировать риски. Полу-
чить предварительное классификаци-
онное решение ФТС РФ до начала пе-
ревозки. Выстроить единую концеп-
цию документов: инвойсы и упаковоч-
ные листы должны быть подготовлены 
с учетом логики соответствия единой 
технологической схеме, которая может 
быть оформлена, например, как техни-
ческий паспорт, который, в свою оче-
редь, подтверждает, что части обору-
дования составляют единое целое.

Форс-мажорные ситуации: что 
делать при отклонениях от плана

Даже идеально подготовленная ло-
гистика может дать сбои, часть из ко-
торых можно предусмотреть заранее. 

Сценарное планирование. Для каж-
дого маршрута стоит предусмотреть 
23 запасных плана на случай, если 
порт неожиданно закроют, отменится 
ключевой рейс, третьи страны введут 
запрет на транзитное перемещение.

Например, перегруженная граница 
с Казахстаном привела к существенным 
задержкам сроков доставки многих по-
ставщиков и производителей. Те же, кто 
мониторил ситуацию и предусмотрел 
альтернативный маршрут, смогли опе-
ративно перенаправить потоки. 

Разбивка поставки на очереди. Ес-
ли оборудование идет частями, нуж-
но заранее знать, можно ли оформить 
импорт отдельно пришедшей части без 
финансового ущерба и начать монтаж, 
не дожидаясь остального. Если нет, лю-
бая задержка одного груза заморозит 
весь процесс.

Альтернативный склад за грани-
цей. Если разрешительные документы 
в России не будут готовы к сроку, груз 
можно временно разместить на складе 
в транзитной стране. Это дешевле, чем 
платить за простой в порту или на тамо-
женном складе в РФ.

Буфер в бюджете и сроках. Хо-
роший подрядчик закладывает риски 
в цену и предупреждает о них. Отсут-
ствие буфера – гарантия, что при пер-
вом же сбое проект выйдет за бюджет.

Логистика не должна быть заклю-
чительным этапом. Прорабатывать сце-
нарии доставки лучше заранее, парал-
лельно с расчетом проекта. Это позво-
ляет выявить узкие места до того, как 
груз отправится в путь. Любые срывы 
поставок откладывают выпуск готовой 
продукции на месяцы, а финансовые по-
тери, вызванные дополнительными рас-
ходами, могут превысить первоначаль-
ную стоимость доставки.
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1 Lean (бережливое производство) – система управления и методология оптимизации процессов с целью устранения 
потерь и повышения эффективности, ориентированная на создание максимальной ценности для клиента.
2 TCO Total Cost of Ownership) – совокупная стоимость владения, включающая все прямые и косвенные затраты, свя-
занные с приобретением, использованием, поддержкой и утилизацией продукта или актива на протяжении всего его 
жизненного цикла.
3 5S  японская система организации, основанная на пяти шагах: сортировка, соблюдение порядка, содержание в чи-
стоте, стандартизация и совершенствование.
4 VSM Value Stream Mapping) – карта потока создания ценности, визуальный инструмент из бережливого производства 
для анализа и улучшения процессов.

Группа компаний «Прометей» ра-
ботает в условиях проектной логисти-
ки более 15 лет. Наша география – весь 
мир, а грузы варьируются от микродоз 
спецхимии до станков-гигантов. В та-
кой среде классическая модель «раз-
местил заказ – подождал – принял» не-
жизнеспособна. Мы всегда жили в ре-
жиме управления неопределенностью, 
где четко видно: либо у тебя работают 
процессы, либо все держится на лич-
ных усилиях сотрудников.

Кейс, который лег в основу нашей 
Lean-трансформации1, касался поставок 
средств инициирования взрыва для гор-
нодобывающей промышленности, им-
портируемых из Китая. Это специфи-
ческий продукт 1-го класса опасности 
с жесткими требованиями к безопас-
ности. Проблема заключалась не в ка-
честве товара, а в разности управлен-
ческих логик. Сроки плавали, прозрач-
ности не было, а каждый заказ спасал-
ся вручную. Когда люди знают больше, 
чем система, это верный признак того, 
что система отсутствует.

Пять «суперспособностей» 
бережливого закупщика

Чтобы стабилизировать поток и сни-
зить совокупную стоимость владения 
TCO2, мы внедрили пять базовых ин-
струментов Lean, адаптировав их под 
специфику ВЭД.

1. 5S. Синхронизация 
«биологических ритмов»

В закупках 5S3 – это не столько по-
рядок на рабочем столе, сколько про-
зрачность документации и идеальная 
стыковка графиков с поставщиком. Мы 
внедрили этот инструмент, чтобы наши 
внутренние процессы закупок и логис-
тики работали в едином ритме с произ-
водственным циклом партнера.

Пример: наш груз – средства иници-
ирования. Это критически важный про-
цесс, где малейшее отклонение ведет 
к финансовым потерям. Поставщик, стре-
мясь быстрее закрыть сделку и получить 
оплату, изготовил партию на 5 дней рань-
ше и доставил ее на границу в день икс 
за 3 дня до запланированной даты. Од-
нако наша спецмашина с ДОПОГ из Рос-
сии идет минимум 7 дней и планирова-
лась к прибытию на второй день после 
дня икс. В итоге поставщик был вынужден 
несколько дней оплачивать простой свое-
го спецтранспорта под надзором контро-
лирующих органов в ожидании перегру-
за. Только визуализация точек соприкос-
новения в диаграмме Ганта помогла по-
ставщику осознать: «быстрее» не значит 
«лучше». В Lean-системе важна не ско-
рость, а предсказуемость. 

2. VSM. Рентгеновское зрение 
потока

Картирование VSM4) позволило 
нам буквально «просветить» процес-

Катерина Шарапова
Начальник отдела закупок и ВЭД 
ГК «Прометей»

Lean в закупках: 
как навести порядок 
в хаосе и перестать 
надеяться на героизм
В современных реалиях логисты и закупщики превратились в супергероев поневоле. 
Вместо плаща  Excel, вместо щита – контракт, а вместо суперсилы – умение найти 
контейнер в «параллельной реальности». Однако для бизнеса героизм – это симптом 
системного сбоя. Меня зовут Катерина Шарапова, FCILT, начальник отдела закупок и ВЭД 
ГК «Прометей», и я расскажу про свой опыт, как с помощью инструментов бережливого 
производства превратить цепочку поставок из зоны подвига в зону дисциплины.
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сы поставщика и увидеть, как возника-
ют препятствия при оформлении транс-
портных лицензий. В нашей практи-
ке часто возникают микс-заказы, когда 
в одну машину отгружается сразу не-
сколько частей разных заказов для од-
них и тех же покупателей. С точки зре-
ния логистики, это оптимизация марш-
рута, но с точки зрения администриро-
вания – настоящий вызов.

Поставщик должен получить транс-
портную лицензию на строго опреде-
ленное количество товара. Чтобы подать 
корректную заявку на этот документ, ему 
нужно заранее знать, какая именно но-
менклатура и в каком объеме будет ле-
жать в конкретной машине. Раньше это 
приводило к хаосу и задержкам. С помо-
щью VSM мы выявили, что решение ле-
жит в плоскости кросс-функционального 
взаимодействия. Мы синхронизировали 
работу так, чтобы отдел продаж забла-
говременно подтверждал заказы поку-
пателей, и дали закупкам возможность 
вовремя передавать данные логистам 
поставщика для подачи на лицензию. 
Взаимодействие «продажи – закупки – 
логистика – транспортный отдел постав-
щика» превратилось в единую бесшов-
ную цепочку, где каждый понимает свою 
роль в создании общего потока. 

3. Kaizen. Вирус постоянных 
улучшений

Kaizen5 для нас – это отказ от «герои-
ческих штурмов» в пользу вовлечения 
сотрудников всех уровней. Мы не прос-
то спускаем директивы, а слушаем ли-
нейный персонал из закупок, логистики 
и продаж.

Кейс: наведение порядка началось 
с печатной продукции (этикетки с на-
шей торговой маркой, коробки, паспор-
та и т.п.). Как только мы оптимизировали 
процесс создания, согласования и пере-
дачи макетов для товара, пошли следу-
ющие этапы. Вылечив одно слабое ме-
сто, мы перешли к графику маршрутов, 
затем к маршрутам доставки. Это и есть 
непрерывное улучшение: оптимизация 
одного звена неизбежно подсвечива-
ет возможности для следующего. Мы 
приучили команду к циклу PDCA6: если 
сотрудник видит проблему в 1С или ус-
ложнение процесса в Bitrix24, – это не 
повод для раздражения, а ценный сиг-
нал для новой итерации Kaizen. 

4. SMED. Гибкость без раздувания 
склада

Методика быстрой переналадки 
SMED7) в нашем случае помогла ре-
шить вечную дилемму: как сократить 
время выполнения, если продукция 
производится строго под конкретный 
заказ? Мы не можем укрупнять партии 

5 Kaizen Кайдзен) – японская философия и практика непрерывного совершенствования в бизнесе и других сферах 
жизни.
6 PDCA Plan-Do-Check-Act) – планирование-выполнение-проверка-корректировка, цикл управления, известный как 
цикл Деминга, или цикл Шухарта-Деминга, представляющий собой четырехэтапный метод непрерывного совершен-
ствования процессов и качества.
7 SMED Single-Minute Exchange of Dies) – методика быстрой переналадки оборудования.
8 SKU Stock Keeping Unit) – единица складского учета, уникальный буквенно-цифровой код, присваиваемый товару для 
учета его запасов, продаж и перемещений.
9 Управление запасами Kanban – визуальная система, использующая сигналы (карточки) для запуска пополнения запа-
сов или производства, когда уровень запасов достигает установленного минимума.

по конкретным SKU8, так как это замо-
розит средства и создаст неликвид.

Решение: вместо готовой продук-
ции предложили поставщику заранее 
подготавливать крупные узлы и полу-
фабрикаты на его складе под наши бу-
дущие объемы. Мы не раскрываем точ-
ный план по номенклатуре до SKU до 
последнего момента, но даем прогноз 
по базе, позволяя поставщику мгновен-
но переходить к финальной сборке пос-
ле получения подтвержденного зака-
за. Результат – радикальное сокраще-
ние времени производства и доставки 
без нарушения гибкости планирования. 

5. Kanban Визуальный контроль 
и система «вытягивания»

Мы внедрили Kanban9 как систему 
визуального управления запасами, ра-
ботающую по принципу «точно в срок». 
Главное отличие от традиционных за-
купок – это переход к «вытягивающей» 
схеме.

Механика: в нашей 1С заказ форми-
руется исключительно после того, как 
его подтвердил конечный покупатель. 
Мы практически не работаем на склад, 
туда уходит менее 2% товара, и толь-
ко для обеспечения кратности упаковки 
или оптимального заполнения простран-
ства машины. При этом товар хранится 
на складе, который географически ближе 
всего к покупателю с высокой потребно-
стью именно данной SKU. Такой подход 
позволяет нам минимизировать замора-
живание оборотных средств в запасах, 
сохраняя при этом высочайшую дисци-
плину поставок. 

Методология внедрения: 
не навреди

Lean не работает как «набор закли-
наний». Необходимо использовать эво-
люционный путь:
1. Диагностика: поиск узких мест 

у поставщика.
2. Обучение: донесение ценности ин-

струментов до команд.
3. Пилот: изменения на одной отгруз-

ке, чтобы не парализовать систему.
4. Масштабирование: закрепление стан-

дартов на всю номенклатуру.

Муравьиными шагами к большой 
цели

Для успешной реализации страте-
гии бережливых закупок важно вос-
принимать Lean не как разовый проект, 
а как непрерывный процесс трансфор-
мации мышления и операционной куль-
туры. Поэтому главный суперзлодей – 
это сопротивление как в компании по-
ставщика, так и внутри своей команды.

Внедрение Lean требует честного 
диалога. Показывайте поставщику свои 

реальные сложности: почему критично 
знать сроки согласования макетов или 
получать фото товара строго в назначен-
ный день. Для этого необходимо изу чить 
и собственные уязвимые места.

Улучшения внедряйте комбиниро-
ванно: чередуйте оптимизацию слож-
ных процессов на стороне поставщи-
ка с легкими внутренними изменения-
ми. Это предотвратит усталость партне-
ра, а отлаженный внутренний алгоритм 
быстрее интегрируется с внешним. Гло-
бальный результат всегда складывает-
ся из небольших последовательных дей-
ствий: введение тегов ускоряет обработ-
ку на 12%, блокировка правок в докумен-
тах экономит 40% времени, а регулярное 
пополнение базы знаний быстро систе-
матизирует работу всей команды.

Обязательно вовлекайте линейный 
персонал, так как он видит детали про-
цессов лучше руководства. Недоволь-
ство сотрудников – ценный сигнал к улуч-
шениям. Учитывайте, что бизнес работа-
ет как многослойная взаимосвязанная 
система: смена регламентов оплат у фи-
нансистов сразу бьет по логистике, а но-
вые правила закупок влияют на продажи. 
Поэтому всегда информируйте смежные 
отделы обо всех нововведениях и со-
бирайте честную обратную связь. В ко-
нечном счете именно такая синергия ин-
струментов, прозрачности и дисципли-
ны позволяет выстроить по-настоящему 
устойчивую цепочку поставок, где систе-
ма работает эффективнее любого инди-
видуального героизма.
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В более ранних выпусках журна-
ла «Логистика 360» мы неоднократ-
но рассказывали о том, что сейчас на-
ше предложение для вузов – это не 
просто организация учебных лабора-
торий AXELOT LAB для освоения и от-
работки необходимых отрасли навы-
ков работы в самых популярных в РФ 
системах автоматизации цепей поста-
вок  AXELOT WMS, AXELOT TMS, а пол-
ноценный портфель направлений, кото-
рые содействуют всестороннему раз-
витию будущего специалиста. Среди 
данных направлений одним из важней-
ших является сопровождение студен-

ческих аналитических исследований, 
формирующих необходимый студентам 
для профессионального роста и разви-
тия отраслевой кругозор.

Однако исследовательский трек 
Академии AXELOT  это не только раз-
витие самих студентов, но и наше тоже: 
свежий, непредвзятый взгляд неред-
ко подсвечивает те тренды, зарожда-
ющиеся явления и сдвиги в отрасли 
на различных уровнях, которые в пер-
вом приближении легко пропустить или 
до которых не так-то просто добрать-
ся, если вы не студент. А значит, кури-

Анастасия Астафьева
Руководитель группы по 
развитию образовательных 
проектов AXELOT

Приветствую читателей, заглянувших в рубрику «Кадровый 
вопрос». Вы – здесь, а это значит, что через несколько 
мгновений узнаете, какое интересное исследовательское 
мероприятие мы провели совместно с нашим вузом-
партнером, и какую практическую ценность носят 
полученные результаты. 

Академия AXELOT 
исследует

logistics360.ru2026 / № 3 / КАДРОВЫЙ ВОПРОС
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руя такие исследования, AXELOT всег-
да в курсе текущей ситуации. 

В этом выпуске мы поделимся с ва-
ми, уважаемые читатели, результата-
ми исследовательской олимпиады, ко-
торую провели совместно с Казанским 
национальным исследовательским тех-
нологическим университетом КНИТУ 
в апреле 2026 г. 

Соревнования по узкому 
профилю – ключ к интересным 
исследованиям

Академия AXELOT курирует более 
десятка исследовательских тем, охва-
тывающих всевозможные сферы разви-
тия логистики в условиях активной циф-
ровизации. Не будем подробно на них 
останавливаться, скажем лишь, что 
уже более двух лет мы активно разви-
ваем это направление и для себя опре-
делили однозначно – самые интерес-
ные студенческие исследования по-
являются не в рамках курсовых работ 
или глав дипломных проектов, а на кон-
кретных состязаниях, например олим-
пиадах. 

Подобные соревнования мы всег-
да проводим с нашими вузами-партне-
рами, и всегда радостно констатиро-
вать факт, что олимпиады, конкурсы, 
кейс-чемпионаты и иные аналогичные 
форматы никогда не носят характер ра-
зовых мероприятий. Из года в год мы 
совместно с вузами развиваем наибо-
лее удачные форматы.

Так, в апреле текущего года состо-
ялась Вторая всероссийская студенче-
ская олимпиада для студентов «Логисти-
ка и управление цепями поставок» – ме-
роприятие мы проводим вместе с КНИ
ТУ. В этом году совместно с кафедрой 
логистики и управления поставили инте-
ресный эксперимент, выдвинув гипоте-
зу: «А что, если мы сузим количество тем 
и сосредоточимся только на трех, кото-
рые сейчас наиболее важны?». Предло-
жено – сделано. Из десятка исследова-
тельских тем Академии AXELOT мы ото-
брали темы, которые охватили зарубеж-
ные рынки, информационные источники 
в области автоматизации цепей поставок 
и тренды в предложении специализиро-
ванного оборудования. 

Олимпиада оказалась масштабной: 
мы получили более 30 командных ис-
следовательских работ, их предстояло 
прочесть, оценить и отобрать для  за-
щиты перед членами жюри в финале 
мероприятия, но при этом ограничить-
ся только 10 командами. Это было не-
просто, но мы справились. Среди фи-
налистов практически поровну был по-
делен интерес как к исследованиям за-
рубежных рынков, так и к выявлению 
трендов в предложении специализи-
рованного оборудования. Отдельно хо-
чется отметить, что студентам удалось 
ощутить мировые изменения, перспек-
тивы развития рынков, рост предло-
жений от одних поставщиков оборудо-
вания, спад от других, причины спада. 
Много исследовательского внимания 
команды уделяли индийскому рынку, 
рассматривая предложения по систе-
мам класса TMS и WMS и выявляя взаи-
мосвязи между спросом и предложе-
нием на рынке локального ПО, изучали 
структуру китайского рынка TMS, TOS 

и другие системы), рынков Сингапура, 
Казахстана и многих других стран. 

Каждое исследование, каждая за-
щита позволили нам узнать, безуслов-
но, ценную информацию, которая одно-
значно применима в нашей работе. От-
дельно хочется отметить команды, за-
нявшие призовые места по результатам 
нашей общей с организаторами оценки. 
Первое и второе места заняли коман-
ды КНИТУ благодаря высокому уровню 
анализа рынков складского оборудова-
ния, а третье место поделили коллектив 
из Санкт-Петербурга СПбПУ, провед-
ший невероятно интересное и сложное 
исследование рынка TOS в Сингапуре, 
и группа из Воронежского филиала РЭУ 
им. Г.В. Плеханова, исследовавшая ры-
нок TMS в Индии. Также одна из команд 

получила приз зрительских симпатий – 
коллектив из Донецкого филиала РАН
ХиГС, представивший всестороннее ис-
следование информационных источни-
ков в области цифровизации логистики. 

Мы искренне благодарны иссле-
довательским командам за проделан-
ный труд, за неоспоримую практичес-
кую ценность полученных результатов 
и, безусловно, коллективу кафедры ло-
гистики и управления КНИТУ за со-
вместную организацию олимпиады! Уве-
рены, что наши совместные мероприя-
тия из года в год будут все более всеобъ-
емлющими по числу участников, а мы 
будем погружаться во все более инте-
ресные исследования, поскольку счита-
ем, что нет предела совершенству. 

КАДРОВЫЙ ВОПРОС / 2026 / № 3

Исследовательский трек Академии 
AXELOT   это не только развитие 
самих студентов, но и наше тоже: 
свежий, непредвзятый взгляд 
нередко подсвечивает те тренды, 
зарождающиеся явления и сдвиги 
в отрасли на различных уровнях, 
которые в первом приближении легко 
пропустить или до которых не так-то 
просто добраться, если вы не студент.

Изображение standret, Freepik
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Изображение Magnific

Алексей Новиков
Эксперт по оптимизации 
логистических издержек, 
канд. техн. наук, MBA

Лидерство 
в логистике: 
почему 
честность 
эффективнее 
поиска виновных
Логистика – это кровеносная система любого 
промышленного предприятия. От слаженной работы 
транспорта, складских служб и смежных подразделений 
зависит выполнение производственного плана 
и безопасность людей. Однако в этой сложной системе 
регулярно возникают сбои. Истинная проверка лидерских 
качеств руководителя наступает не в момент стабильности, 
а в момент инцидента, когда нужно принять сложное 
решение: искать виновного или брать ответственность 
на себя.
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Иллюзия «правого» 
и «виноватого»

На одном из металлургических 
предприятий произошло событие, кото-
рое могло остаться рядовым разбира-
тельством, но стало точкой изменения 
корпоративной культуры. В результате 
инцидента столкнулись грузовик авто-
мобильного цеха и тепловоз железно-
дорожного блока. К счастью, обошлось 
без серьезных последствий для жиз-
ни и здоровья сотрудников, а матери-
альный ущерб оказался минимальным. 
Однако когда началось служебное рас-
следование, перед руководителем же-
лезнодорожного блока встал класси-
ческий управленческий вызов. Исто-
рически на предприятии сложилась по-
рочная практика: ни одна из сторон не 
желала признавать свою долю ошиб-
ки. Автомобилисты обвиняли железно-
дорожников, железнодорожники иска-
ли недочеты у коллег из автопарка. Эта 
игра в пинг-понг была настолько при-
вычной, что стала частью корпоратив-
ного ритуала.

Подчиненные руководителя, уча-
ствовавшие в расследовании, принесли 
доклад, построенный по привычному 
лекалу: ошибки своего цеха преумень-
шались, а вина смежников, напротив, 
выпячивалась и гиперболизировалась. 
Это классическая ситуация, которую 
в мировой практике менеджмента на-
зывают «силосными башнями», когда 
отдельные подразделения превраща-
ются в изолированные крепости, живу-
щие по принципу «мы и они».

Решение: принцип «открытых 
карт»

Вместо того чтобы поддержать при-
вычную оборонительную тактику, ру-
ководитель принял нестандартное для 
сложившейся культуры решение. Он 
собрал команду и обозначил новую 
стратегию: отказ от перекладывания 
ответственности. Ключевой посыл был 
максимально прозрачным: «Мы не бу-
дем занижать свои ошибки, но и не ста-
нем брать на себя чужую вину. Наша 
задача – восстановить справедливость 
и понять истинные причины случивше-
гося».

Это решение идеально ложится 
в мировое направление лидерства, ос-
нованного на принципах, а также пе-
рекликается с современными иссле-
дованиями в области психологической 
безопасности. Психологическая безо-
пасность в команде – это уверенность 
сотрудников в том, что честное призна-
ние ошибки не повлечет за собой кара-
тельных мер. Именно отсутствие этой 
безопасности заставляет людей врать 
и перекладывать вину.

Руководитель в данной ситуации 
выступил не как прокурор, а как моде-
ратор изменений. Не просто разрешил 
говорить правду – он потребовал прав-
ды, тем самым создавая новую реаль-
ность для своей команды.

Трансформация подхода: 
от обвинений к системности

Результат не заставил себя ждать, 
но проявился шире, чем просто в акте 
признания ошибок. Разбор инцидента 

был проведен объективно. Ответствен-
ность распределилась пропорциональ-
но вкладу каждой из сторон в создание 
аварийной ситуации. Железнодорож-
ники признали свои недочеты, автомо-
билисты – свои.

Однако истинный прорыв произо-
шел позже. Увидев, что честность не 
привела к оргвыводам и репресси-
ям, а позволила конструктивно решить 
проблему, коллеги из смежного авто-
мобильного цеха начали перенимать 
эту модель поведения. Прозрачность 
в расследовании спорных ситуаций 
стала постепенно вытеснять привычку 
искать крайнего.

В этом и заключается суть со-
временного лидерства в логистике: 
оно меняет фокус с поиска виновато-
го на поиск первопричины. В мировой 
практике, например на заводах Toyota, 
существует правило «Пять почему». 
При возникновении проблемы не спра-
шивают: «Кто это сделал?», а спраши-
вают: «Почему это произошло?» – и за-
дают этот вопрос пять раз, пока не до-
копаются до корневой причины. Внед -
рение такого подхода требует от руко-
водителя мужества. Ведь гораздо про-
ще наказать водителя или кладовщи-
ка и считать проблему решенной. Но 
наказание человека не меняет уста-
ревший регламент или неисправную 
технику. Когда мы ищем первопричи-
ну, а не виноватого, мы перестаем ле-
чить симптомы и начинаем лечить бо-
лезнь. Эта философия делает произ-
водство устойчивее, а людей – чест-
нее. Это и есть профилактика будущих 
сбоев, которая в логистике экономит 
миллионы.

Практика показывает: как только 
руководитель перестает искать край-
него, у подчиненных исчезает мотива-
ция скрывать недочеты. Начинает ра-
ботать принцип «открытых ворот»: ин-
формация течет свободно, а значит, 
слабые места выявляются до того, как 
случится авария. Это и есть проактив-
ная безопасность: когда правда выгод-
нее лжи не только морально, но и эко-
номически. В логистике предупредить 
инцидент всегда дешевле, чем рассле-
довать его последствия.

Пример мирового масштаба: 
лидерство в кризисе

История знает немало примеров, 
когда отказ от поиска виноватых спа-
сал компании. Один из ярчайших кей-
сов произошел в 2009 г. с генераль-
ным директором Starbucks Говардом 
Шульцем. После финансового кризи-
са компания столкнулась с падени-
ем качества обслуживания и закрыти-
ем сотен точек. Вместо того чтобы уво-
лить региональных менеджеров или 
обвинить бариста (что было бы логич-
но в парадигме «найти стрелочника»), 
Шульц взял ответственность на се-
бя. Он признал, что стратегия экспан-
сии привела к потере духа кофеен. Он 
закрыл все магазины США на три часа 
для переобучения персонала. Это стои-
ло компании миллионов долларов упу-
щенной выгоды, но спасло репутацию 
бренда.

Так же и в описанной ситуации 
на металлургическом предприятии: 

руководитель выбрал не легкий путь 
(подписать бумагу, где во всем вино-
ваты смежники), а правильный. Он про-
демонстрировал своей команде, что 
честность – не слабость, а ресурс раз-
вития.

Влияние на поколенческую 
структуру

Отдельно стоит отметить, что такой 
подход к лидерству критически важен 
в работе с молодыми специалистами. 
Представители поколений Y и Z (мил-
лениалы и зумеры) крайне чувстви-
тельны к фальши. Исследования ком-
пании Deloitte показывают, что для этих 
поколений честность и открытость ру-
ководителя являются одним из клю-
чевых факторов лояльности к компа-
нии. Если молодой специалист видит, 
что в компании принято «перетирать 
кости» смежников и замалчивать свои 
ошибки, он либо быстро увольняется, 
либо адаптируется под токсичную сре-
ду и теряет потенциал.

Лидер, демонстрирующий ответ-
ственность, создает среду, в которой 
хочется оставаться и развиваться. Он 
показывает, что ошибка – это не приго-
вор, а точка роста.

Вывод: лидер как архитектор 
культуры

Логистика – сфера жестких регла-
ментов, инструкций и KPI. Легко из-
мерять тонны, километры и часы про-
стоя. Сложно измерить уровень дове-
рия в команде. Однако именно доверие 
и готовность брать на себя ответствен-
ность в конечном итоге влияют на все 
эти показатели.

Если руководитель в сложной ситу-
ации (авария, срыв поставки, поломка) 
ищет не виноватого, а решение, он фор-
мирует новый культурный код. Настоя-
щий лидер в логистике – это не тот, у кого 
в подчинении самый большой парк ма-
шин, и не тот, кто громче всех доказыва-
ет свою правоту комиссии. Это тот, кто 
личным примером показывает: приз -
нать ошибку сложнее, чем промолчать, 
но именно это признание делает компа-
нию сильнее.

Руководитель из нашего примера не 
просто поступил благородно – он посту-
пил экономически эффективно. Сколь-
ко стоит час простоя оборудования во 
время разбирательств или несозданный 
продукт, пока две службы перекладыва-
ют ответственность? Честность в раз-
боре полетов кратно сокращает вре-
мя расследования и ускоряет возврат 
к работе. Лидер, который гасит кон-
фликт правдой, а не раздувает его поис-
ками виноватого, в конечном счете спа-
сает бюджет предприятия.

Ответственность начинается с од-
ного человека, но заканчивается изме-
нением культуры целого предприятия. 
В современном мире, где все элемен-
ты цепи поставок становятся все более 
хрупкими, именно честность и откры-
тость внутри команды становятся тем 
страховочным тросом, который удер-
живает бизнес от падения в пропасть 
взаимных претензий.
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Валентин Толкунов
Независимый эксперт 
по IBP, автор курса ДПО 
по IBP в РЭУ 
им. Г.В. Плеханова 
и Президентской Академии 
РАНХиГС

Как обучать сотрудников 
эффективно в условиях 
ограниченных бюджетов

В последние годы дополнительное профессиональное образование 
начинает играть для бизнеса более прикладную роль. Если раньше 
обучение сотрудников рассматривалось прежде всего как элемент 
развития персонала, то сегодня компании все чаще воспринимают его 
как инструмент повышения управляемости и эффективности процессов. 
Особенно заметно это в сфере управления цепями поставок, где 
результат зависит не только от технологий, но и от качества кросс-
функционального взаимодействия. Ошибки в прогнозировании, 
несогласованность между коммерцией, производством и финансами 
или реактивное управление запасами способны формировать 
значительные операционные потери. Именно поэтому интегрированное 
планирование часто используется как показательный пример того, 
как развитие компетенций сотрудников может напрямую влиять 
на бизнес-результат. Эта модель объединяет коммерческие, 
операционные и финансовые решения в единую систему и позволяет 
наглядно показать, как повышение управленческой зрелости команды 
трансформируется в экономический эффект для компании.
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Обучение как инвестиция 
в управляемость, а не как статья 
затрат

Современная управленческая сре-
да предъявляет к функциям управления 
цепями поставок требования, которые 
еще несколько лет назад воспринима-
лись как трудносовместимые. С одной 
стороны, бизнес ожидает от логисти-
ки, планирования и закупок повыше-
ния гибкости, ускорения оборачивае-
мости, роста уровня сервиса и большей 
прозрачности финансового результата. 
С другой стороны, бюджеты на транс-
формационные инициативы сокраща-
ются, инвестиционные комитеты уже-
сточают критерии одобрения, а каждый 
крупный проект требует доказуемого 
возврата на капитал.

В этих условиях руководители УЦП 
вынуждены искать способы достиже-
ния ощутимых экономических эффек-
тов без расширения штата, без мас-
штабных ИT-внедрений и без привлече-
ния дорогостоящих внешних консуль-
тантов. Именно здесь дополнительное 
профессиональное образование при-
обретает стратегическое значение. Оно 
перестает быть вспомогательной за-
дачей HR-подразделения и становится 
инструментом повышения управляемо-
сти процессов, согласованности реше-
ний и зрелости кросс-функционального 
взаимодействия.

Если рассматривать обучение через 
призму экономики бизнеса, становится 
очевидным, что компетенции сотрудни-
ков напрямую влияют на уровень запа-
сов, точность прогноза, структуру зат-
рат, скорость согласования сценариев 
и устойчивость к рыночной волатиль-
ности. Незрелая команда ежедневно ге-
нерирует скрытые издержки – через из-
быточные запасы, несинхронизирован-
ные планы, конфликты между функция-
ми и запоздалую реакцию на изменение 
спроса. Системно выстроенное ДПО 
позволяет сокращать эти потери без ка-
питалоемких инвестиций.

Суть дополнительного 
профессионального образования

Дополнительное профессиональное 
образование в логистике нельзя сво-
дить к обновлению теоретических зна-
ний или знакомству с новыми инстру-
ментами. Его ценность проявляется тог-
да, когда образовательная программа 
формирует целостную управленческую 
архитектуру и соединяет академиче-
скую строгость с практикой реальных 
бизнес-решений.

Зрелый формат ДПО отличается 
от разовых тренингов или онлайн-кур-
сов глубиной проработки материала 
и ориентацией на трансформацию про-
цессов внутри компании. Речь идет не 
о наборе отдельных техник, а о систем-
ном понимании цепей поставок: от диа-
гностики уровня зрелости до построе-
ния сквозных KPI и интеграции финан-
совой логики в операционные решения.

Особую роль играет сочетание ака-
демической базы и практического опы-
та. Структурированность, методологиче-
ская корректность и единый понятийный 
аппарат создают фундамент, а разбор 
кейсов, моделирование управленческих 

ситуаций и кросс-функциональное взаи-
модействие переводят знания в управ-
ленческое поведение. Именно такое со-
единение позволяет рассматривать обу-
чение как инвестицию в повышение 
управляемости, а не как формальную об-
разовательную активность.

Один из наиболее показательных 
примеров влияния ДПО на бизнес-ре-
зультаты – развитие интегрированного 
планирования.

В большинстве компаний пробле-
мы УЦП связаны не с отсутствием дан-
ных, а с фрагментарностью процес-
сов и слабой синхронизацией функций. 
Коммерческий блок формирует про-
гноз без учета производственных огра-
ничений, производство ориентируется 
на загрузку мощностей, логистика фо-
кусируется на SLA, финансы оценива-
ют бюджетное исполнение. Отсутствие 
единой управленческой логики приво-
дит к локальной оптимизации и систем-
ным потерям.

Комплексная образовательная про-
грамма по интегрированному планиро-
ванию позволяет выстроить:
• единую архитектуру цикла плани-

рования;
• включение финансовой оценки в опе-

рационные решения;
• прозрачную систему сквозных KPI;
• сценарный подход к управлению 

рисками.
Экономические эффекты проявля-

ются в нескольких направлениях. По-
вышение точности прогноза FA сни-
жает потребность в избыточных стра-
ховых запасах. Оптимизация DSI 
достигается за счет более сбаланси-
рованного планирования спроса и по-
ставок. Сокращение времени согласо-
вания сценариев уменьшает лаг между 
изменением рыночной ситуации и кор-
ректировкой планов.

Компания получает рост оборачи-
ваемости, улучшение показателей cash 
flow и снижение операционных издер-
жек без дополнительных капитальных 
вложений. Ключевым драйвером этих 
изменений становится не технология, 
а компетентность команды.

Измеримость эффекта обучения час-
то вызывает скепсис. Однако при кор-
ректной постановке целей результат 
ДПО может оцениваться через конкрет-
ные бизнес-показатели. К ним относятся:
• динамика точности прогноза;
• изменение уровня запасов и DSI;
• сокращение сроков согласования 

планов;
• снижение количества внеплановых 

корректировок;
• рост операционной маржинально-

сти.
Помимо прямых экономических ре-

зультатов важно учитывать снижение 
транзакционных издержек. Когда функ-
ции начинают работать в единой логи-
ке и использовать общую модель дан-
ных, уменьшается число повторных об-
суждений, конфликтов и неэффектив-
ных компромиссов.

Таким образом, ДПО формирует как 
прямой финансовый эффект, так и орга-
низационную устойчивость.

Эффективность образовательной стра-
тегии во многом определяется ее адап-
тацией к уровню зрелости компании 

и ее ресурсным ограничениям. Воз-
можны различные форматы:
• программы для руководителей УЦП 

и топ-менеджмента;
• кросс-функциональные корпоратив-

ные группы;
• модульное обучение с практиче-

скими проектами;
• интерактивные бизнес-игры и сце-

нарные симуляции;
• программы повышения квалифика-

ции с итоговой аттестацией.
Гибкость форматов позволяет вы-

страивать обучение как элемент стра-
тегического развития, а не как разовую 
инициативу.

В условиях сокращения бюджета 
обучение часто становится первой ста-
тьей экономии. Однако отказ от инвести-
ций в компетенции усиливает скрытые 
потери: закрепляются незрелые процес-
сы, возрастает сопротивление измене-
ниям, цифровые проекты не дают ожида-
емого эффекта.

Без системного развития управлен-
ческого мышления сотрудники продол-
жают действовать в прежней логике, 
даже если внедрены новые инструмен-
ты. В результате компания теряет не 
только ресурсы, но и время, что в кон-
курентной среде критично.

Бизнес-игры как инструмент 
изменения поведения

Интерактивные бизнес-игры поз-
воляют моделировать сложные управ-
ленческие ситуации и демонстрировать 
последствия решений в реальном вре-
мени. Участники оказываются в среде, 
где изменение прогноза влияет на за-
пасы, рост сервиса отражается на мар-
жинальности, а несогласованность дей-
ствий формирует кассовые разрывы.

Ценность таких форматов заклю-
чается не только в визуализации взаи-
мосвязей показателей, но и возмож-
ности организационной рефлексии. 
Команда начинает видеть собствен-
ные управленческие паттерны – склон-
ность к реактивности, локальной опти-
мизации, избеганию финансовой ответ-
ственности.

Игровая среда создает безопас-
ное пространство для эксперимен-
та. Ошибки становятся источником по-
нимания, а не поводом для санкций. 
Именно это запускает процесс осоз-
нанного изменения поведения.

Классические тренинги часто огра-
ничиваются передачей знаний, которые 
остаются на уровне теории. Бизнес-
игра, напротив, формирует поведен-
ческое изменение через проживание 
управленческой ситуации. Когда участ-
ник видит, что его решение по увеличе-
нию сервиса приводит к избыточным 
запасам и снижению cash flow, он начи-
нает иначе воспринимать баланс меж-
ду функциями.

Особенно важен этот формат для 
среднего менеджмента. Именно эта 
категория управленцев обеспечива-
ет ежедневную реализацию стратегии 
и чаще всего становится барьером для 
трансформации из-за инерции мышле-
ния или страха изменений. В игре ме-
неджеры сталкиваются с последствия-
ми своих действий напрямую, что сни-
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жает сопротивление и формирует си-
стемное видение.

Более того, совместное участие 
представителей разных функций в од-
ной игре формирует общий язык. Ком-
мерция начинает понимать ограни-
чения производства, логистика видит 
влияние сервиса на маржинальность, 
финансы осознают операционные реа-
лии. Это не декларативная кросс-функ-
циональность, а практическая.

Когда интерактивные симуляции 
интегрированы в программу допол-
нительного профессионального обра-
зования, эффект усиливается. Теоре-
тическая рамка дает структуру, мето-
дологию и язык, а игра обеспечивает 
практическое закрепление. Участники 
сначала понимают принципы интегри-
рованного планирования, а затем те-
стируют их в динамичной среде.

Такой формат позволяет соединить 
знание и действие, что критически важ-

но для трансформации процессов. Без 
практического проживания даже самая 
сильная методология остается деклара-
цией. Без методологии игра превраща-
ется в развлечение. Синергия этих эле-
ментов создает устойчивый результат.

В условиях ограниченных ресурсов 
главным источником конкурентного 
преимущества становится способность 
компании быстро принимать согласо-
ванные и экономически обоснован-
ные решения. Эта способность форми-
руется не регламентами и не система-
ми, а управленческим мышлением ко-
манды.

Бизнес-игры развивают именно 
этот компонент. Они учат видеть сис-
тему целиком, учитывать долгосроч-
ные последствия, сопоставлять сер-
вис и прибыльность, оценивать риски 
и принимать решения в условиях нео-
пределенности. В результате компания 
получает не просто обученных сотруд-

ников, а команду, способную мыслить 
стратегически.

Если рассматривать зрелость про-
цессов как последовательное движе-
ние от изолированного планирования 
к интегрированному и стратегическому 
управлению, то бизнес-игра становится 
катализатором перехода между уров-
нями. Она позволяет команде увидеть, 
какие управленческие компетенции от-
сутствуют для следующего шага.

Например, компания может нахо-
диться на уровне формального S&OP, 
где функции собираются регулярно, 
но не принимают сценарных решений. 
В игре становится очевидно, что без 
интеграции финансовой оценки и без 
единой модели KPI обсуждение оста-
ется поверхностным. Осознание это-
го разрыва создает внутренний запрос 
на изменение процесса, а не навязан-
ную сверху реформу.

Таким образом, бизнес-игра выпол-
няет двойную функцию: она диагности-
рует текущий уровень зрелости и одно-
временно формирует мотивацию для 
перехода к более продвинутой модели 
управления.

От обучения к управляемой 
трансформации

Авторские ДПО-программы в ло-
гистике и управлении цепями поставок 
демонстрируют, что обучение может 
быть не поддерживающей функцией, 
а точкой запуска системных измене-
ний. Когда академическая методология 
соединяется с практическими кейсами 
и бизнес-играми, компания получает не 
просто подготовленных сотрудников, 
а команду, способную критически оце-
нивать текущий уровень зрелости про-
цессов и осознанно переходить на сле-
дующий.

В условиях ограниченных бюджетов 
именно такие форматы становятся ра-
циональным выбором. Они позволяют 
формировать внутреннюю экспертизу, 
усиливать финансовую дисциплину, вы-
страивать сквозные процессы и сокра-
щать скрытые издержки без масштаб-
ных капитальных вложений. При этом 
эффект проявляется не только в циф-
рах – оборачиваемости, DSI или точно-
сти прогноза, но и в изменении управ-
ленческого поведения: функции начина-
ют мыслить не изолированно, а в логике 
общей ценности для бизнеса.

Дополнительное профессиональ-
ное образование перестает быть зат-
ратой на развитие персонала и стано-
вится элементом стратегической ар-
хитектуры компании. Через обучение 
формируется общий язык, закрепля-
ется сценарный подход, усиливается 
роль финансовой логики в операцион-
ных решениях. В результате ИБП пере-
стает быть регламентом и превращает-
ся в рабочий механизм управления сто-
имостью.

Для профессионалов УЦП это озна-
чает переход от реактивного управле-
ния к системному. Именно в этом за-
ключается главный вывод: инвести-
ции в зрелость процессов через автор-
ские ДПО-программы – это инвестиции 
в устойчивость, управляемость и кон-
курентоспособность бизнеса на гори-
зонте нескольких лет.
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Ночь была теплой, даже скорее 
жаркой. И это меньше всего относит-
ся к погоде. Если вы меня спросите 
о том, какие были звезды этой ночью 
и какие ароматы доносились с ближай-
ших полей, я не вспомню ничего поэти-
ческого. У меня валится график отгрузок. 
Я старший смены. Я отвечаю на уровне 
директора склада за эту ночь. Я самый 
главный. Я, конечно, выбегаю покурить, 
но не помню ничего, кроме отгрузок. 
Я не успеваю. Днем можно сказать мы. 
А ночью – только я. Машины не успева-
ют, аутсорс косячит – это все я. Много 
ошибок в заказах – это тоже я. Наверное, 
более умные логисты сверху потом объ-
яснят рознице, что да как. Но утром ви-
новат буду только я.

В такие ночи часы бегут особенно 
быстро, а перерывы и обеды – особен-
но медленно. Проблемы и косяки, кото-
рые можно собрать, обязательно пова-
лятся сегодня. Закончатся этикетки или 
картридж в принтере. Подвиснет систе-
ма. Причем если бы рухнула совсем, 
это было бы спасение. Но она именно 
что подвиснет...

В моей команде ребята сейчас де-
лятся на 2 части: те, кто понимает и та-
щит график со мной, и те, кому по бара-
бану. Это важно понимать. На каком-то 
этапе возникает вопрос выбора: выста-
вить правильно приоритет – что зава-

лить, а что сделать. Можно позвонить 
директору и попробовать переложить 
на него ответственность, но можно 
и отхватить. Можно сделать иллюзию, 
подставив дневную смену. Ударить по 
отгрузкам, бросив пополнение и комп-
лектацию, приемку. Но это глоток воз-
духа, и, главное, все свои будут пони-
мать ситуацию. 

Еще один окурок летит в рассвет. 
Не успеваем. Скоро звонок от дирек-
тора. Потом придут сменщики. По-
том – быстрый разбор полетов. И чем 
позже, тем хуже. Ты ведь устал и хо-
чешь спать. Ты в принципе понимаешь, 
что тебя ограничивают ресурсами и не 
могут надавить на транспорт. А край-
ний – ты. И вот – лобное место. Умные 
аналитики уже подсовывают директору 
цифири. Почему я не проанализировал 
эффективность и продуктивность по хо-
ду смены? Пока они спали…

Я под утро мог даже отпустить двух 
с половиной человек. Так и вижу, как 
мои два кладовщика тащат раненого 
третьего, у которого оторвало ноги… 
Съезжают вниз по кривой эффективно-
сти. А следом за ними – орда аутсор-
серов, распространяя запах несвежей 
обу ви и насвая. И кривая выпрямляет-
ся. Стоп я сплю…

Собраться. Был вопрос, четкий 
и жесткий по интонации. Хорошо я по 

опыту знаю, как отвечать. Посмотреть 
на часы и назвать завтра в 800 срок 
исправления. И очень серьезно напи-
сать в ежедневнике: «Пошли лесом!»

Это безотказно помогает. Если наз-
вал дату и время и еще написал что-то – 
ты крут! Будущий менеджер. Теперь да-
же никто не подумает проверять. Если 
подумаешь приводить ра зумные аргу-
менты, даже еще и будешь прав, то пи-
ши пропало… 

Дальше – спать. Можно и глоток 
нектара для форсирования процесса 
и освобождения головы. Вообще в ло-
гистике без этого нельзя. Кажется, что 
все кросс-докинги и жаст ин таймы за-
мешаны на спиртовой основе и иначе не 
работают. Начинаются ручейки с одно-
солодовых 12-летних напитков топ-ме-
неджеров и переходят в стройные по-
токи «Хортицы» менеджеров средней 
руки, которые сквозь сигаретный дым 
глаголят логистические истины на все 
времена. Ну а полноводье спиртовых 
растворов начинается на складах и пе-
реходит к лидерам – экспедиторам по-
следней мили. Эта гвардия пьет все, 
что горит. Но об этом другой рассказ 
будет. 

У меня тяжелое утро. Кофе. Сигаре-
та. Еще сигарета. Как график? Кто се-
годня не придет? Какие проколы вы-
яснились по моей смене, пока я спал? 
Странно, но пока спит старший смены, 
ни один его подвиг не становится оче-
видным. А залеты – с завидным посто-
янством. В магазине нашли, что я вме-
сто рекламы отправил тапочки. В кли-
ентской доставке пересортил на самом 
VIP, из-за которого полдня дерут логис-
тику. А старший смены причмокивает 
губами во сне. Он летает между стел-
лажей и балок, обходя системы верти-
кальной жесткости, и не подозревает, 
какие болты ему накручиваются в это 
время. 

Снова ночь, приемки и отгрузки. 
Кофе, сигареты, мат, телефон, мат по 
телефону. Люблю я свою работу. Люб-
лю, как ни странно. Я вроде бы в обой-
ме руководства, но при этом – с ребя-
тами. Ощущаю себя краеугольным кам-
нем на складе. Основой. Хотя сколько 
камней на моих глазах скатилось вниз. 
И ни одного – вверх. Философский во-
прос: почему? Что-то вроде унтер-
офицера царской армии: не офицер, но 
и солдаты боятся и не любят. Ладно, 
оставим философию до выходных…

А пока тащим график, все ров-
но. Машины отходят. Документы ле зут 
из принтеров. Щелкают печати. Снова 
рассвет. И снова в него летит окурок. 
Смену сдаю ровно, без залетов. Хотя, 
пока буду спать…

Александр Шамаев
Руководитель управления 

развития компании ASKONA

Старший смены

Изображение ChatGPT
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