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В статье рассматривается разработка концептуальной модели внедрения бережливого управления

в деятельность крупной логистической организации — АО «Почта России». Объектом исследования

выступают ключевые бизнес-процессы почтового оператора, характеризующиеся высокой долей

ручного труда, низким уровнем автоматизации и неоптимальной маршрутизацией. В качестве

основных методов использованы картирование потока создания ценности, анализ потерь, метод «5

Почему», диаграммы Парето и анализ ABC. В результате выявлены системные узкие места и типы

операционных потерь, адаптированные к специфике логистической деятельности. Разработана

концептуальная модель внедрения бережливого производства, ориентированная на повышение

операционной эффективности, снижение издержек и улучшение качества обслуживания клиентов

в условиях санкционных ограничений и макроэкономической нестабильности в рамках стратегии

развития компании до 2030 года.

Введение

Текущий вектор развития российской эконо-

мики формируется под влиянием двух разно-

направленных групп факторов. С одной сто-

роны, Указом Президента Российской Феде-

рации от 07.05.2024 № 309 «О национальных

целях развития Российской Федерации на пе-

риод до 2030 года и на перспективу до 2036

года» определены стратегические ориентиры:

обеспечение устойчивой и динамичной эконо-

мики, достижение технологического лидерства,

цифровая трансформация государственного
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и муниципального управления, экономики и со-

циальной сферы. С другой стороны, реализация

этих целей происходит в условиях санкционного

давления, макроэкономической нестабильно-

сти, разрыва глобальных логистических цепочек

и роста операционных издержек. В подобной

конъюнктуре определяющим ресурсом разви-

тия становится не столько экстенсивное нара-

щивание инвестиционного потенциала, сколь-

ко интенсификация внутренней операционной

эффективности предприятий. Особенно актуаль-

ной эта задача становится для крупных логисти-

ческих организаций, выполняющих социально

значимые функции [20].

В современных условиях глобальной конкурен-

ции и нарастающей динамики рынков предпри-

ятия сталкиваются с необходимостью повыше-

ния эффективности производства и оптимиза-

ции бизнес-процессов. Одним из наиболее эф-

фективных инструментов, позволяющих достичь

этих целей, является бережливое производство.

Оно представляет собой философию управле-

ния, ориентированную на выявление и устране-

ние всех видов потерь, снижение издержек, по-

вышение качества и гибкости производственных

операций.

Несмотря на явные преимущества, внедрение

принципов бережливого производства в круп-

ных логистических структурах государственно-

го сектора зачастую происходит фрагментарно.

При этом отсутствует целостная модель, спо-

собная учитывать как внешние факторы (такие

как санкции и экономическая нестабильность),

так и внутренние ограничения, включая миссию,

стратегию и доступные ресурсы организации.

В этой связи возникает необходимость в разра-

ботке концептуальной модели для интеграции

подходов бережливого производства, специаль-

но адаптированной к специфике работы конкрет-

ных предприятий [16; 22].

В современных подходах к управлению береж-

ливое производство рассматривается не просто

как набор методов, а как целостная философия,

суть которой заключается в достижении поло-

жения, когда ресурсы используются рациональ-

но, а полезный эффект для конечного клиента

становится максимально возможным. В основе

этой системы лежит понятие потока создания

ценности. Речь идёт о чётко выстроенной цепоч-

ке технологических и административных шагов,

в ходе которых исходные компоненты (матери-

алы, данные, сырьё) превращаются в готовый

продукт, востребованный рынком [2; 15; 19].

Главная задача управленцев в рамках бережли-

вого управления — сделать так, чтобы этот поток

двигался без сбоев и с высокой скоростью. Для

этого нужно систематически выявлять и уби-

рать любые виды непроизводительных затрат,

которые только увеличивают себестоимость,

но не добавляют продукту реальной ценности.

К таким негативным факторам обычно относят

избыточное производство, простои, лишние ло-

гистические звенья, а также брак, возникающий

в процессе.

Для успешной реализации данной концепции

необходима системная трансформация: вовле-

ченность персонала на всех уровнях и регуляр-

ный мониторинг показателей. В частности, для

АО «Почта России» использование бережливых

технологий открывает широкие горизонты для

модернизации логистики и сервиса. Однако мас-

штаб деятельности организации — от обработки

посылок до клиентского обслуживания — требу-

ет точной настройки инструментов бережливого

производства под специфику почтовой отрасли.

В современных условиях рынка, характеризую-

щихся высокой динамикой и необходимостью

быстро адаптироваться к изменениям, переход

на бережливые модели управления становится

для крупных компаний не просто желательным,

а критически необходимым условием для со-

хранения конкурентоспособности. Применение

методов бережливого производства позволяет

выявлять и устранять «узкие места», укорачи-

вать производственные циклы и повышать сте-

пень удовлетворённости клиентов. Ключевая

роль в этом процессе отводится цифровизации.

Именно внедрение информационных технологий

создаёт ту самую прозрачность движения ре-

сурсов и потоков, автоматизирует контрольные
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функции и формирует основу для долгосрочного

укоренения принципов бережливости в логисти-

ческих системах [12; 17; 23].

В крупных логистических компаниях цифровая

трансформация способствует упорядочиванию

материальных потоков благодаря использова-

нию автоматизированных транспортных систем.

Как следствие, уменьшается время простоев,

а обработка заказов идёт быстрее. Примене-

ние платформ бизнес-аналитики и алгоритмов

искусственного интеллекта даёт возможность

в режиме реального времени следить за ключе-

выми показателями эффективности (KPI), управ-

лять всей цепочкой поставок и выходить на

более обоснованные управленческие решения.

В совокупности это ведёт к росту оперативной

гибкости и укреплению конкурентных позиций

компаний на рынке [5; 9; 11].

Для операторов логистического рынка, где клю-

чевыми факторами успеха выступают соблю-

дение сроков, безошибочность поставок и вы-

сокая скорость документооборота, внедрение

концепции Lean становится мощным рычагом оп-

тимизации. Интеграция принципов бережливого

управления позволяет существенно сократить

непроизводительные расходы и одновременно

повысить лояльность клиентов за счет безупреч-

ного сервиса. В практической деятельности

транспортно-складских комплексов чаще всего

находят применение следующие методики:

1. Система 5S — комплекс мер по рационали-

зации рабочего пространства, направленный

на создание безопасной, эргономичной и вы-

сокоорганизованной среды.

2. Картирование потока создания ценности

(VSM) — инструмент графической визуализа-

ции процессов, позволяющий локализовать

«бутылочные горлышки» и зоны неэффектив-

ности.

3. Метод Канбан — технология визуального ре-

гулирования материальных запасов, обеспе-

чивающая ритмичность поставок при мини-

мальном уровне ресурсов.

4. Философия Кайдзен — стратегия непрерыв-

ной модернизации процессов, опирающаяся

на вовлеченность каждого сотрудника в по-

иск улучшений.

5. Аудит 8 видов потерь — системный поиск

и устранение непроизводительных затрат,

таких как лишние перемещения, длительное

ожидание, брак или избыточная транспорти-

ровка.

При практическом внедрении описанных подхо-

дов необходимо учитывать отраслевые особен-

ности. Логистические процессы отличаются вы-

сокой нестабильностью заказов, а также потреб-

ностью в чёткой координации большого числа

взаимодействующих сторон. Это предъявляет

повышенные требования к точности информа-

ционных потоков и быстроте реакции на любые

отклонения от плана.

В последние десять лет исследователи всё чаще

обращаются к вопросу применения Бережли-

вого управления в управлении цепочками по-

ставок. В частности, в работах Гайворонско-

го Е. Р. и Мирошниченко М. А. анализируется,

как принципы бережливого производства могут

быть адаптированы к сфере услуг и логистиче-

ской деятельности. Авторы подчёркивают, что

для усиления конкурентных позиций предпри-

ятий необходимо целенаправленно устранять

потери, связанные с транспортировкой и вре-

менными задержками [3; 13].

Современные научные публикации свидетель-

ствуют: сочетание методики 5S и картирования

потока создания ценности (VSM) служит дей-

ственным инструментом для сокращения произ-

водственных циклов и оптимизации складских

запасов без снижения качества обслуживания.

Внедрение же системы Канбан в логистическую

цепочку позволяет синхронизировать движение

товаров и сопровождающих их информацион-

ных потоков. Благодаря этому предприятие по-

лучает возможность оперативно реагировать на

изменения рыночной конъюнктуры и более раци-

онально использовать доступные ресурсы [24].

Вопросы оптимизации логистики через внед-

рение бережливого управления сегодня на-

ходятся в центре внимания исследователей.
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Большое значение придается тому, как ИТ-

инфраструктура поддерживает бережливые ин-

струменты, делая операции более контролируе-

мыми и адаптивными к рыночным изменениям.

Многие эксперты рассматривают бережливое

производство как ключевой фактор роста про-

дуктивности логистических компаний. В частно-

сти, исследователи К. П. Ильина и В. Ф. Горшенин

в своих работах предлагают обновленную кон-

цепцию управления, в которой классические ме-

тоды бережливого производства трансформи-

руются под влиянием цифровой среды. В своей

работе они подчеркивают важность адаптации

традиционных методов Lean к современным

цифровым технологиям для повышения прозрач-

ности и управляемости операций [7]. Кроме того,

Сенина Л. Л. в своей работе отмечает, что в со-

временном промышленном мире бережливое

производство и цифровизация являются клю-

чевыми стратегиями повышения эффективности.

Бережливое производство сводит к минимуму

потери и оптимизирует процессы, в то время

как цифровизация использует Интернет вещей,

искусственный интеллект и большие данные

для оптимизации операций и улучшения процес-

са принятия решений. При совместном исполь-

зовании они оказывают взаимодополняющий

(синергетический) эффект, который превышает

сумму их индивидуальных вкладов [18].

Вопросы внедрения концепции бережливого

производства в практику складского опериро-

вания подробно рассматриваются в работах

Хамановой В. А., Даниленко М. И. и Коркаче-

вой О. В. Исследователи на примере деятель-

ности конкретных предприятий описывают алго-

ритмы совершенствования логистических опе-

раций. Особое внимание авторы уделяют мето-

дологии картирования потоков и системному

анализу восьми типов издержек, что позволяет

эффективно локализовать критические точки

и скрытые потери. Согласно выводам исследо-

вателей, реинжиниринг логистических бизнес-

процессов на принципах управления при помо-

щи инструментария бережливого производства

обеспечивает не только выявление профильных

для отрасли потерь, но и их планомерное устра-

нение. В частности, авторы подчеркивают, что

интеграция подобного инструментария высту-

пает мощным фактором сокращения логистиче-

ского цикла и минимизации эксплуатационных

расходов [6; 21].

В своей работе Главацкая Т. В. подробно раз-

бирает архитектуру бережливой логистики, де-

лая акцент на инструментарии для создания

адаптивных систем поставок. Автор фокусирует

внимание на комплексе подходов, позволяющих

выстраивать логистические цепи по принципу

«вытягивания», что напрямую коррелирует с ро-

стом продуктивности бизнес-процессов. Клю-

чевой тезис исследования заключается в необ-

ходимости бесшовной интеграции принципов

бережливого производства во все звенья ло-

гистического цикла — от закупки до конечного

распределения [4].

Вопросами адаптации бережливых техноло-

гий в транспортном секторе занимается Коро-

лев С. А. В его работах обосновывается, что

такие методы, как система 5S и проведение

кайдзен-сессий являются критически важными

для сокращения сроков выполнения заказов

и повышения общего качества логистического

сервиса [10].

В свою очередь, Александрова М. А. и Анто-

нов К. В. рассматривают бережливое производ-

ство как универсальный фундамент для роста

производительности труда. По мнению авторов,

данные методики могут быть одинаково резуль-

тативными для компаний самого разного профи-

ля, включая крупные логистические центры [1].

Изложенные исследовательские позиции в со-

вокупности подтверждают, что системное ис-

пользование инструментов бережливого произ-

водства в логистике обеспечивает последова-

тельное выявление и сокращение потерь, спо-

собствует росту качества сервиса для клиентов

и формирует основу для устойчивого развития

компаний.

Для современных логистических предприятий,

в особенности для государственных операторов

почтовой связи, характерен комплекс систем-

ных затруднений: нерациональная организация
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рабочих процессов, значительная доля ручно-

го труда, недостаточный уровень цифровиза-

ции. Адаптированная к логистической специфи-

ке концепция бережливого производства пред-

ставляет собой действенный инструмент для

диагностики и преодоления подобных проблем.

Внедрение соответствующих методов позволя-

ет не только уменьшить операционные издерж-

ки и сократить время выполнения логистических

операций, но и повысить качество клиентского

обслуживания. Критически важным условием

при этом выступает системный подход, предпо-

лагающий формирование специализированных

команд, внедрение цифровых технологий и ин-

теграцию методик непрерывных улучшений.

Целью данной работы является разработка

и обоснование концептуальной модели внедре-

ния бережливого производства в деятельность

логистической организации, позволяющей по-

высить операционную эффективность, снизить

издержки и улучшить качество обслуживания

клиентов в условиях санкционных ограничений

и макроэкономической нестабильности. Для до-

стижения цели решаются следующие задачи:

идентификация узких мест и видов потерь в про-

цессах АО «Почта России»; адаптация инстру-

ментов бережливого производства к специфике

логистики; формирование алгоритма создания

Lean-групп; построение и описание концепту-

альной модели совершенствования процессов.

Материалы и методы

В качестве методологической базы использова-

ны принципы и инструменты бережливого про-

изводства, адаптированные к логистическому

сектору.

Основными методами выступили: картирование

потока создания ценности (Value Stream Map-

ping) для визуализации и анализа цепочки об-

работки почтовых отправлений; анализ потерь

с классификацией перепроизводства, ожидания,

транспортировки, избыточной обработки, запа-

сов, движений, дефектов и нереализованного

потенциала сотрудников; метод «5 Почему» для

выявления первопричин проблем в цепочке до-

ставки; диаграммы Парето совместно с анали-

зом ABC для ранжирования наиболее значимых

узких мест, а также Гемба — наблюдение про-

цессов на рабочих местах с целью выявления

скрытых потерь.

В ходе работы разработаны авторские табли-

цы и классификационные схемы потерь, приме-

няемые для диагностики конкретных проблем

в деятельности АО «Почта России». На основе

полученных данных и методологического ап-

парата построена концептуальная модель со-

вершенствования процессов, учитывающая как

внешние факторы (санкции, развитие маркет-

плейсов, макроэкономическая нестабильность),

так и внутренние (миссия компании, стратегия

развития до 2030 года, доступные ресурсы).

Результаты и обсуждение

Исследование сфокусировано на анализе дея-

тельности АО «Почта России», что объясняется

доминирующим положением компании в наци-

ональной почтово-логистической системе. Об-

ладая статусом многопрофильного оператора,

организация не только обеспечивает стабиль-

ное почтовое сообщение, но и реализует мас-

штабные задачи в транспортно-экспедиционном

и финансовом секторах. Гигантский охват тер-

риторий и колоссальный объем операций неиз-

бежно порождают управленческие и технологи-

ческие сложности. В условиях форсированной

цифровизации и ужесточения конкуренции на

логистическом рынке вопросы минимизации из-

держек становятся для предприятия приоритет-

ными. Следовательно, апробация методологии

бережливого производства на базе «Почты Рос-

сии» обладает как теоретической новизной, так

и практическим потенциалом, позволяя сфор-

мировать научно обоснованные стратегии для

качественного роста сервиса.

В рамках модернизации систем управления ак-

ционерного общества «Почта России» базис-

ным этапом выступает комплексная диагностика

деструктивных факторов в структуре бизнес-

процессов. Такой аналитический подход дает

возможность выявить фундаментальные тригге-

ры замедления операционных циклов на всех
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стадиях прохождения отправлений. Примене-

ние инструментария бережливого производства

в данном контексте трансформируется в эффек-

тивный алгоритм не только фиксации потерь,

но и проектирования мер по их купированию,

что напрямую отражается на положительной

динамике КПЭ (табл. 1).

Таблица 1. Основные узкие места и проблемы в процессах.

Долгое время обработки

и сортировки отправлений

Многократная ручная

сортировка, недостаточная

автоматизация

Задержки, увеличение времени

доставки

Недостаточная автоматизация

логистических операции

Высокий уровень ручного труда,

ошибки при вводе данных

Ошибки, повторные операции,

задержки

Долгое время доставки

в отдалённых регионах

Ограниченная логистическая

инфраструктура, недостаточная

маршрутизация

Низкое качество сервиса,

неудовлетворённость клиентов

Высокий уровень ошибок при

приёме и выдаче отправлений

Неэффективные процедуры,

отсутствие стандартизации

Повышенные издержки,

неудовлетворённость клиентов

Избыточные операции

и перемещения внутри

отделений

Неэффективное расположение

оборудования и сотрудников

Время и ресурсы, потраченные

зря

Проблема Описание Влияние

Источник: разработано автором.

Представленный в таблице перечень проблем-

ных зон отражает специфику текущих вызовов,

с которыми сталкивается предприятие. Про-

веденный аудит подтверждает, что в основе

большинства сбоев лежат глубокие причинно-

следственные связи. Например, медленная сор-

тировка напрямую коррелирует с низкой степе-

нью цифровизации процессов: превалирование

ручного труда неизбежно ведет к логистическим

паузам и падению лояльности клиентов. Анало-

гичная картина наблюдается и в общем управле-

нии логистикой, где отсутствие автоматизации

провоцирует типовые ошибки персонала и необ-

ходимость повторной обработки заказов, что

создает дополнительные временные издержки.

Инфраструктурный дефицит и ошибки в проекти-

ровании маршрутов остаются главными барье-

рами для оперативной доставки в труднодоступ-

ные регионы. Кроме того, на имидж компании

и её финансовые показатели негативно влияет

отсутствие единых стандартов обслуживания

при работе с отправлениями, что часто оборачи-

вается операционными просчетами. Фактором,

снижающим общую результативность работы,

становится нерациональное размещение обо-

рудования и персонала. Из-за этого возникают

лишние перемещения внутри складских и офис-

ных помещений, что ведёт к неоправданным за-

тратам рабочего времени и усилий сотрудников.

Для комплексного преобразования деятельно-

сти почтового оператора предлагается исполь-

зовать апробированные инструменты бережли-

вого управления, перечисленные ниже.

– Картирование потока создания ценности

(VSM-моделирование). Данный метод пред-

ставляет собой визуальный аудит всех этапов,

начиная с приёма корреспонденции и заканчи-

вая вручением адресату. Он позволяет точно

определить места возникновения непроизво-

дительных потерь.

– Диагностика по восьми видам потерь. Систем-

ный анализ эффективности, который охваты-

вает контроль за избыточным производством,

сокращение излишних логистических звеньев,

устранение дефектов сортировки и оптимиза-

цию складских запасов. Отдельное внимание

уделяется человеческому фактору — устране-

нию ненужных движений и раскрытию творче-

ского потенциала сотрудников.
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– Причинно-следственный анализ («5 Почему»).

Данный инструмент помогает перейти от кон-

статации внешних проявлений проблем к вы-

явлению и устранению их корневых причин,

в том числе тех, что порождают задержки.

– Методы Парето и ABC для расстановки прио-

ритетов. С их помощью удаётся обнаружить те

20% проблемных зон, которые создают основ-

ную массу претензий и финансовых потерь.

– Гемба. Данный подход обеспечивает объек-

тивность данных благодаря непосредствен-

ному наблюдению за рабочими процессами

«на месте». Такой способ позволяет выявить

скрытые организационные дефекты, которые

трудно заметить при кабинетном анализе.

Для более детального понимания представлена

поэтапная конкретизация каждого вида потерь:

1. Перепроизводство.

– Печать избыточных квитанций, которые

не используются.

– Анализ расхода материалов.

2. Ожидание.

– Простой грузовиков из-за несогласован-

ного графика.

– Хронометраж логистических операций.

3. Транспортировка.

– Неоптимальные маршруты доставки (лиш-

ние километры).

– Анализ GPS-данных транспорта.

4. Излишняя обработка.

– Дублирование данных в разных системах.

– Сравнение IT-процессов.

5. Запасы.

– Накопление невостребованных товаров

в отделениях.

– Инвентаризация складов.

6. Движения.

– Неэргономичная планировка рабочих мест

сортировщиков.

– Видеоанализ труда.

7. Дефекты.

– Ошибки в адресах, потерянные отправле-

ния.

– Анализ рекламаций.

8. Нереализованный потенциал.

– Отсутствие системы предложений сотруд-

ников.

– Опросы персонала.

В ходе исследования была составлена подроб-

ная карта операционных потерь, адаптирован-

ная к деятельности почтового оператора. В ос-

нове методики лежит принцип сопряжения каж-

дого вида потерь с конкретным инструментом

их выявления. Так, неоптимальные маршруты

транспорта отслеживаются через данные спут-

никовой навигации, а фактические трудозатраты

проверяются путём хронометража операций.

Отдельное внимание уделено труднозаметным

издержкам: анализ работы IT-систем помогает

устранить избыточную обработку данных, а изу-

чение видеозаписей позволяет зафиксировать

лишние перемещения сотрудников. Проблема,

связанная с неиспользуемым потенциалом пер-

сонала, решается через проведение целевых

опросов. Работа же с дефектами строится на си-

стематизации жалоб, поступающих от клиентов.

Внедрение описанной системы бережливого

управления создаёт предпосылки для качествен-

ного обновления бизнес-модели АО «Почта Рос-

сии». Это даёт возможность не только сократить

текущие расходы, но и добиться синергии между

операционной чёткостью и степенью удовлетво-

рённости потребителей, что в конечном счёте

укрепляет рыночные позиции организации.

Будучи ключевым государственным оператором,

обеспечивающим связность коммуникаций на

всей территории Российской Федерации, «Поч-

та России» в настоящее время сталкивается

с серьёзными системными проблемами. Провер-

ки Счётной палаты свидетельствуют о наличии

структурных недостатков: от несовершенства

механизмов распределения ресурсов до низкой

отдачи от инвестиций и завышенных операцион-

ных издержек. В такой ситуации переход к фило-

софии бережливого управления выглядит наибо-

лее действенным способом оздоровления пред-

приятия. Инструментарий бережливого управле-

ния позволяет не только выявлять точки потери

ценности, но и выстраивать систему непрерыв-

ного совершенствования процессов. Подобная

оптимизация ведёт к жёсткой стандартизации
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регламентов, росту финансовой прозрачности

и вовлечению рядовых сотрудников в процессы

принятия решений.

Для обеспечения грамотного и результативного

внедрения инструментов бережливого произ-

водства необходимо прежде всего спроектиро-

вать концептуальную архитектуру преобразова-

ний. Фундаментальным этапом здесь выступает

формирование специализированного актива —

Lean-группы, состоящей из наиболее инициа-

тивных сотрудников. Далее нами будет предло-

жен детализированный алгоритм создания тако-

го подразделения с описанием его функциональ-

ных задач. Примечательно, что для трансформа-

ции верхних уровней управления — в частности,

сфер стратегического прогнозирования и фи-

нансового контроля — предполагается создание

аналогичного проектного офиса из числа топ-

менеджмента, что обеспечит единство векторов

развития на всех управленческих этажах.

Одним из ключевых условий для успешного

и долгосрочного внедрения бережливого про-

изводства на предприятии выступает создание

внутренней Lean-группы, а также обеспечение

её слаженной работы. Формирование такой ко-

манды — это стратегический шаг, благодаря

которому методология непрерывных улучшений

получает институциональную основу и переста-

ёт быть разовым мероприятием.

Lean-группа, как правило, формируется по меж-

дисциплинарному принципу, что позволяет охва-

тывать как операционные, так и управленческие

аспекты деятельности. Примерно 60–70% со-

става команды приходится на работников про-

изводственного звена — мастеров, технологов,

инженеров. Именно их глубокое понимание ре-

ального хода операций служит основой для

выявления потерь и выработки обоснованных

предложений по улучшениям. Чтобы обеспечить

взаимодействие между разными подразделе-

ниями и учесть смежные вопросы, в группу

также включают представителей вспомогатель-

ных служб — логистики, отдела технического

контроля (ОТК), снабжения. Их доля составляет

порядка 20–25%. Присутствие таких специали-

стов позволяет оценить, как предполагаемые

изменения повлияют на всю цепочку создания

ценности. Кроме того, в составе Lean-группы

предусмотрены позиции для HR-специалиста

и внутреннего тренера (примерно 10–15% участ-

ников). Это подчёркивает значимость управле-

ния изменениями, обучения кадров и развития

корпоративной культуры.

Примечательно, что крупные промышленные

компании разрабатывают собственные конфигу-

рации подобных команд, исходя из своей специ-

фики. Например, на ПАО «КАМАЗ» применяется

модель «5+2», где ядро группы образуют пять

профильных специалистов из производственных

подразделений, а функции кураторов и методо-

логов выполняют два сотрудника — методолог

по бережливому производству и HR-бизнес-

партнёр [8]. Данная схема гарантирует одновре-

менно и глубокую операционную экспертизу,

и системную увязку изменений с управлением

человеческими ресурсами.

Реализация операционной стратегии строится

на комплексном подходе. Ключевую роль здесь

играет регулярное проведение кайдзен-сессий:

опираясь на практику компании «Северсталь»,

такие мероприятия целесообразно организовы-

вать в количестве до 12–15 сессий ежемесячно.

Параллельно проводится аудит производствен-

ных потерь методом картирования потоков, что

даёт возможность ежеквартально оптимизиро-

вать от трёх до пяти наиболее значимых бизнес-

процессов. Поддержание порядка и дисциплины

обеспечивается системой 5S, в рамках которой

еженедельно инспектируются 20–30 рабочих

участков.

Развитие компетенций персонала встроено в об-

щий управленческий цикл и предполагает еже-

месячное обучение. Ориентируясь на показате-

ли «Росатома», программами обучения следует

охватывать не менее 5–7% от общей численно-

сти сотрудников. Этот процесс подкрепляется

созданием детализированных визуальных стан-

дартов и проведением практических воркшопов,
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нацеленных на решение актуальных производ-

ственных задач.

Для того чтобы трансформация на основе береж-

ливого производства носила устойчивый и мас-

штабируемый характер, имеет смысл учитывать

следующие направления развития:

Постепенное расширение зоны охвата. Лучше

начинать с пилотных проектов в одном-двух под-

разделениях (цехах, отделениях), чтобы сначала

отточить методологию, и только потом выводить

её на уровень всей организации.

– Продуманная система мотивации. Персонал

нужно стимулировать бонусами за реальные

улучшения. Например, можно выплачивать

сотрудникам до 15% от полученной экономии.

– Интеграция с цифровыми инструментами. Ис-

пользование современных технологий (мо-

бильные приложения для быстрой фиксации

потерь) ускоряет сбор данных и принятие

решений.

– Система преемственности знаний: создавать

механизмы передачи опыта, развивать на-

ставничество и организовывать «школы Lean-

лидеров» внутри предприятия.

После формирования группы необходимо обра-

титься к модели, которая будет представлена

и рассмотрена далее (рис. 1).

Разработанная концептуальная модель (рис. 1)

представляет собой динамическую систему

непрерывного цикла улучшений, которая, с уче-

том внешних и внутренних факторов, применяет

инструменты бережливого производства для

трансформации выявленных проблемных зон

(табл. 1), оптимально используя доступные ре-

сурсы и ориентируясь на достижение стратеги-

ческих целей повышения операционной эффек-

тивности.

Рассматривая внешние факторы, следует об-

ратить внимание, что операционные процессы

«Почты России» испытывают прямое давление

со стороны геополитической ситуации и ры-

ночных трендов. Экономические санкции и вы-

званные ими ограничения по ресурсам разру-

шили значительную часть сложившихся меж-

дународных логистических связей. В ответ на

это компания вынуждена серьёзно пересмат-

ривать и подстраивать свои базовые процессы

доставки, что требует гибкого и оперативного

управления ресурсами. Конкретно это может

выражаться, например, в быстром перераспре-

делении транспортных средств либо в поиске

и активном задействовании обходных логисти-

ческих маршрутов — ради того, чтобы достав-

ка отправлений не прерывалась. Параллельно

бурный рост крупных онлайн-маркетплейсов да-

ёт мощный импульс внедрению инновационных

технологий. Для «Почты России» это означает

необходимость глубокой интеграции с такими

платформами, как Ozon, через API, что напрямую

затрагивает обеспечивающие процессы, в част-

ности процессы развития и модернизации всей

ИТ-инфраструктуры предприятия.

Внутренние факторы играют роль своего рода

фильтра, который определяет, как именно ор-

ганизация реагирует на внешние воздействия

и насколько сильно. Миссия «Почты России» с её

акцентом на социальную функцию накладывает

заметные ограничения на процессы оптимиза-

ции. К примеру, многие сельские отделения поч-

товой связи (ОПС) заведомо убыточны, однако

закрывать их или урезать их функционал часто

не позволяют именно социальные причины. Это

неизбежно «связывает» значительные ресур-

сы — и финансовые средства, и материально-

техническую базу — и напрямую сказывается на

управляющих процессах бюджетирования, за-

ставляя выделять средства на поддержку нерен-

табельных, но социально необходимых направ-

лений. В то же время стратегические ориентиры,

зафиксированные в «Стратегии Почты России

на 2021–2030 годы», задают долгосрочные прио-

ритеты развития. Так, явно выраженный курс на

цифровизацию всех сфер деятельности направ-

ляет инструменты процессного реинжинирин-

га именно на перепроектирование алгоритмов

работы с данными. Подобные преобразования,

в свою очередь, требуют серьёзных вложений

в самые разные ресурсы — от обновления про-

граммного обеспечения и внедрения новых ин-

формационных систем до массового обучения
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Рис. 1. Концептуальная модель внедрения бережливого управления (разработано автором).

и переподготовки кадров, чтобы персонал со-

ответствовал новым технологическим требо-

ваниям [14].

Проведённое исследование показало, что логи-

стическое звено АО «Почта России» обладает

существенным потенциалом для роста эффек-

тивности за счёт применения принципов бе-

режливого производства. Полученные резуль-

таты позволяют наметить стратегический курс

компании, ориентированный на качественное

преобразование её операционной среды.

Оценка того, насколько инструменты бережли-

вого управления могут быть полезны в деятель-

ности «Почты России», приводит к выводу: дан-

ная концепция представляет собой не просто

перечень методов, а основу для долговремен-

ной устойчивой результативности. Применение

картирования, системы 5S и философии Кайдзен

помогло выявить критические «узкие места» —

от избыточных операций в цикле сортировки до

недостатка автоматизации и частых ошибок при

обработке отправлений.

Предложенная в работе модель, построенная

на создании автономных Lean-команд, призвана

перевести процесс совершенствования из ра-

зовых акций в режим непрерывности, вовлекая

в него рядовой персонал. При этом цифрови-

зация выступает ускорителем этих изменений,

обеспечивая прозрачность логистических пото-

ков и способствуя снижению издержек. В конеч-

ном счёте сочетание бережливого производства

и цифровых технологий формирует адаптивную

бизнес-модель. Она не только сокращает сроки

выполнения заказов и долю брака, но и позволя-

ет компании сохранять конкурентоспособность

в условиях нестабильного рынка, санкционного

давления и стремительного роста сектора элек-

тронной коммерции. Проведённая диагностика

подтвердила: именно переход от ручного труда

к стандартизированным процессам служит зало-

гом долгосрочного успеха почтового оператора.

В дальнейшем исследования стоит направить

на создание системы ключевых показателей

эффективности (KPI), с помощью которых можно

будет оценивать, насколько успешно внедрена

модель.

Выводы

В результате проведённого исследования раз-

работана и обоснована концептуальная модель
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внедрения бережливого управления в деятель-

ность крупной логистической организации на

примере АО «Почта России», позволяющая по-

высить операционную эффективность, снизить

издержки и улучшить качество обслуживания

клиентов в условиях санкционных ограничений

и макроэкономической нестабильности. С помо-

щью методов бережливого управления выявле-

ны системные узкие места: длительные циклы

обработки, высокая доля ручного труда, низкая

автоматизация, неоптимальная маршрутизация,

избыточные перемещения и ошибки при при-

ёме/выдаче. Предложена адаптация классиче-

ских инструментов бережливого управления

с учетом специфики логистической организа-

ции конкретными диагностическими подходами.

Разработана динамическая циклическая модель

совершенствования процессов, интегрирующая

внешние факторы (санкции, разрыв цепочек,

развитие маркетплейсов) и внутренние огра-

ничения (миссия, стратегия до 2030 года, ре-

сурсы). Обоснована необходимость формирова-

ния внутренних Lean-групп с типовой структу-

рой, включая операционную и образовательную

функции, а также механизмы масштабирования

и мотивации. Подтверждено, что цифровизация

создаёт синергетический эффект с бережливым

производством, повышая прозрачность и управ-

ляемость операций. Комплексное применение

модели обеспечивает формирование устойчи-

вой и конкурентоспособной операционной мо-

дели. Дальнейшие исследования целесообразно

направить на разработку системы ключевых

показателей эффективности для оценки резуль-

тативности внедрения.
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