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Аннотация 

Чтобы успешно развиваться и конкурировать на рынке онлайн ритейла необходимо 

постоянное улучшение эффективности бизнес-процессов. Непрерывного 

совершенствования логистических бизнес-процессов без крупных финансовых вложений 

с максимальным результатом помогает добиться Теория ограничения Горлдратта. В 

настоящей статье рассмотрены основные аспекты Теория ограничения. При написании 

статьи был изучен опыт применения Теории ограничения к логистическим процессам 

маркетплейсами в России.  
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Введение 

Теория ограничения Голдратта  (Theory of Constraints, TOC) – методология управления 

бизнесом, которая была разработана израильским ученым Эли Голдраттом в 1980-х годах. Она 

основывается на идее, что любой бизнес имеет ограничения, которые могут стать узкими 

местами производства или логистики, и они могут оказывать решающее влияние на 

производительность всей системы. 

В контексте онлайн ритейла в РФ, TOC может быть применена для оптимизации 

логистических процессов. Например, компания может искать узкие места в своих 

логистических операциях, такие как опоздания поставок, дефицит товаров на складе, задержки 

в обработке заказов и т.д. 

Основное содержание  

Для применения TOC в логистике онлайн ритейла компания может использовать 

следующие методы: 

1. Идентификация узких мест. Компания должна проанализировать свои логистические 

операции и определить, какие процессы оказывают наибольшее влияние на эффективность 

системы. 

2. Разработка плана действий. Компания должна разработать план действий, направленный 

на устранение узких мест и оптимизацию логистических процессов. План может включать в 

себя внедрение новых технологий, пересмотр процессов и т.д. 

3. Реализация плана действий. Компания должна реализовать план действий и отслеживать 

результаты, чтобы убедиться в его эффективности. 

4. Непрерывное улучшение. Компания должна продолжать искать способы улучшения 

логистических процессов и оптимизации системы в целом. 

Применение TOC в онлайн ритейле может помочь компаниям повысить эффективность 

своих логистических процессов, снизить затраты на логистику и улучшить качество 

обслуживания клиентов. 

Качество логистики является одним из ключевых конкурентных преимуществ в онлайн 

ритейле. Быстрая и надежная доставка заказов является одним из основных факторов, 

влияющих на удовлетворенность клиентов и повторные покупки. Компании, которые 

обеспечивают высокое качество логистических услуг, могут привлекать и удерживать большее 

количество клиентов и повышать свою конкурентоспособность. 

Основные игроки онлайн ритейла в РФ Wildberries, Ozon, Yandex.Market непрерывно 

исследуют и выявляют ограничения в своих логистических процессах. На основе полученных 

результатов принимают решение об оптимизации их, а иногда и введении жестких ограничений 

в свои логистические инструменты. 

Для того чтобы передать поставку на склад маркетплейса по схеме работы фулфилмент 

необходимо записаться на склад: выбрать доступные «тайм-слоты» дату и время. В «высокий» 

сезон продаж декабрь 2021 – январь 2022 продавцы Ozon испытывали трудности с поставками 

на склады маркетплейса. В данный период система управления поставками Ozon предоставляла 

возможность записаться только через 25-30 дней от дня формирования поставки в личном 

кабинете продавца.  Аналогичная ситуация была с вывозом товара со склада промежуток 

времени мог составить до 40 дней с момента формирования заявки. Проблема возникала из-за 
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существенного роста продаж и неготовности логистической и складской системы обрабатывать 

такое количество товара. В 2022 Ozon существенно нарастил свои складские и логистические 

мощности открыв только в Московской области и ближних к ней регионах более 6 крупных 

складских комплексов. На сегодняшний момент не замечено трудностей с выбором 

необходимых тайм-слотов для поставок на склады Ozon.  

Тем не менее маркетплейс совершенствует свою логистическую систему используя 

различные инструменты управления и оптимизации существующими ограничениями. В июне 

2022 Ozon представил полностью автоматизированную систему управления поставками «вРЦ» 

- виртуальный Распределительный Центр, при которой продавцам не надо было бы самим 

распределять свой ассортимент по складам маркетплейса. Продавцу необходимо было только 

поставить товар на распределительный центр в ассортименте и количестве рассчитанной 

системой прогнозирования и управления поставками и маркетплейс сам распределит 

ассортимент по регионам в соответствии с полученным прогнозом. Планы по использованию 

такой схемы были настолько амбициозными, что предполагалось закрыть продавцам 

возможность делать прямые поставки на конкретные склады, однако опытная эксплуатация 

системы показало ее несовершенство и не готовность продавцов работать по данной схеме 

поставок. Осенью 2022 Ozon отказался от полного перехода на схему поставок через «вРЦ». 

Ограничения на поставку из-за несовершенства собственных логистических комплексов и 

систем периодически вводят другие игроки онлайн ритейла. Партнеры СберМегаМаркета 

периодически получают письма об ограничении поставок на склад из-за повышенного спроса. 

В начале ноябре 2022 СберМегаМаркет уведомил партнеров о возможных замедлениях в 

приёмке товаров, а затем и совсем закрыл приемку товара на склад фулфилмента до 09.01.2023. 

Основной склад маркетплейса не принимал товары некоторых продавцов для продажи в течение 

месяца.    

Маркетплейс Татарстана – KazanExpress не подключает новых продавцов с ноября 2022. 

Регистрация новых партнеров возобновится только после того, как маркетплейс достроит новый 

складской комплекс. 

Кроме вводимых жестких ограничений на поставку товаров на склад маркетплейсы 

монетизируют свои существующие и периодически возникающие логистические трудности 

частично перенося нагрузку на партнеров.   

Wildberries использует «платную приемку» для управления потоками поставок 

периодически включая/отключая ее на своих складах, при этом информируя партнеров о 

степени загруженности складов через свою информационною систему. 

Yandex.Market рассчитывает «Рейтинг Качества» продавца на основе точности приезда 

машины на склад в назначенный получасовой интервал, отсутствия излишков и недостач в 

поставке. Продавцы с высоким рейтингом имеют дополнительные преференции в продвижении 

карточек товаров в поисковой выдаче что является одним из необходимых условий высоких 

продаж. Машина, опоздавшая на склад, будет принята в порядке общей очереди, время 

ожидания может составить несколько часов, время простоя дополнительные издержки продавца 

на доставку товара. 

Ozon в 2021 ввел «Рейтинг продавца» по аналогии с Yandex.Market активно использует его 

для партнеров, которые отгружает заказы клиентам со своих складов и пока не использует его 

для продавцов по схеме FBO (Фулфилмент Ozon), накапливает статистику по данному 

показателю. 

Обязательным условием создание карточки товара на маркетплейсе является указание его 
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веса и габаритов. С 2022 года все основные игроки онлайн ритейла уделяют этим показателям 

огромное внимание. На основе этих показателей рассчитывается стоимость услуг хранения и 

доставки до покупателя, которые оплачивает продавец вне зависимости от схемы работы с 

маркетплейсом. Условия указания, правила использования, санкции за нарушения, выявленные 

в массогабаритных характеристиках товара закреплены в официальных документах 

маркетплейсов 

В соответствии с офертой Wildberries за выявленные нарушения в габаритных 

характеристиках или их отсутствие, был период в работе маркетплейса, когда они не были 

обязательными, может наложить штраф на продавца, поместить товар в «карантин» и не 

выдавать его в поисковой выдаче. 

Ozon и Yandex.Market лояльно относятся к ошибкам в весовых и габаритных 

характеристиках в случае выявления расхождения внесут изменения сами и закроют эти 

характеристики для изменения продавцом. 

В логистике онлайн ритейла, как и в других сферах бизнеса, есть узкие места, которые могут 

снижать эффективность и конкурентоспособность компании. Например, это может быть 

задержка в доставке заказов, неэффективное использование складских ресурсов, проблемы с 

управлением запасами и т.д. 

Применение ТОС в логистике онлайн ритейла может помочь компаниям выявить эти узкие 

места и разработать стратегии для их устранения. Например, можно использовать метод 

пропускной способности (Throughput) для выявления узких мест в процессе доставки заказов и 

оптимизации маршрутов доставки или увеличения числа курьеров. 

Также, применение ТОС может помочь компаниям формировать уникальное товарное 

предложение. Например, если узким местом является сборка заказов на складе, то компания 

может разработать систему автоматической сборки заказов, которая повысит эффективность и 

снизит затраты на трудовые ресурсы. Это может стать уникальной особенностью компании, 

которая привлечет больше клиентов. 

Заключение  

Таким образом, применение ТОС в логистике онлайн ритейла может помочь компаниям 

выявить узкие места и оптимизировать процессы доставки, что повысит эффективность и 

конкурентоспособность компании. Кроме того, это может помочь компаниям создавать 

уникальное товарное предложение, которое может стать дополнительным конкурентным 

преимуществом на рынке.  

Рассмотренная в работе ретроспектива изменения логистических процессов онлайн ритейла 

на примере ведущих игроков рынка электронной коммерции РФ является прямым 

доказательством эффективности применения Теории ограничения Эли Голдратта для 

оптимизации логистических и складских процессов.   
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In order to successfully develop and compete in the online retail market, it is necessary to 
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