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Аннотация. В статье выдвигаются теоретические основы внедрения и функционирования бе-
режливого производства на промышленном предприятии, которые включают модель содержания 
системы бережливого производства, выведенную на основе эволюции цепочки научной органи-
зации труда и идеологии производственной системы «Тойоты» и интегрированную с элементами 
классического проектного управления и принципами гибких подходов управления проектами, 
что позволяет выделить подсистемы бережливого производства и определить инструменты их 
взаимосвязи для обеспечения ускоренного и более качественного развития системы бережливого 
производства на промышленном предприятии. Раскрывается методический подход к управлению 
внедрением и функционированием системы бережливого производства, включающий структуру 
процессов внедрения и поддержания системы. Предлагается комплексная оценка реализованных 
проектов, при которой осуществляется анализ достижения поставленных целей с учетом монито-
ринга процессов, влияющих на достижение данных целей, а также оценки влияния изменений на 
другие ключевые процессы предприятия. Предложенная система оценки позволяет первоначально 
устанавливать цели каждого проекта, комплексно оценивать результативность завершенного проекта 
в рамках системы «Бережливое производство» и оценивать влияние изменений в рамках проекта 
на основные показатели эффективности деятельности предприятия: безопасность, качество, сроки, 
затраты, культура.
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Актуальность темы исследования
В современных условиях рыночных от-

ношений с постоянно меняющимися тех-
нологиями и сервисом для промышленных 
предприятий, стремящихся сохранить кон-
курентоспособность и трансформировать 
зрелые рынки в растущие, актуальными 
остаются вопросы в структурном и каче-
ственном применении инструментов и ме-
тодов для оптимизации производственных 
процессов. Так, инструменты бережли-
вого производства активно применяются 
российскими предприятиями в последние 
десятилетия, с каждым годом организует-

ся все больше конференций, экскурсий по 
обмену опытом среди предприятий и фо-
румов в интернет-среде на тему примене-
ния и внедрения концепции бережливого 
производства. Представители предприятий 
пытаются определить более рациональные 
направления деятельность по внедрению и 
организации бережливого производства и 
выявить основные правила, которые позво-
лили бы эффективнее применять инстру-
менты и методы бережливого производства. 

В мире бережливое производство явля-
ется самой популярной методикой повы-
шения производительности труда. В США 
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более 2/3 компаний с успехом применяют 
эти методы. Одной из причин такого ши-
рокого использования бережливых техно-
логий является содействие государства в 
их распространении. Государство может 
оказывать значительное влияние и стиму-
лировать повсеместное внедрение методов 
бережливого производства. Поэтому на 
сегодняшний день большой интерес вы-
зывает практика использования принципов 
и методов бережливого производства в це-
лях совершенствования государственного 
и муниципального управления. Концепция 
заработала хорошие результаты как в сфе-
ре производства, так и в сфере услуг, и при 
адаптации под нужды государственных за-
дач получила новое название «бережливое 
государство» (Lean Government) [10]. 

С 1988 года в США действует програм-
ма, созданная под эгидой Национального 
института стандартов и технологий при 
Министерстве торговли США. Государ-
ство и частный бизнес взаимодействуют 
в рамках программы по следующей схе-
ме. Практически в каждом штате есть не-
сколько точек в разных городах с офисами, 
бюджеты которых формируются из трех 
частей. Как правило, они финансируются 
на паритетных началах из федерального 
бюджета, бюджета штата и за счет полу-
чателя консалтинговых услуг. В итоге для 
предприятия такие услуги обходятся в три 
раза дешевле. В основном эта программа 
принята для предприятий малого и средне-
го бизнеса [18].

В 1991 году в аэрокосмической отрасли 
США была создана отраслевая частно-госу-
дарственная ассоциация, в которую от пра-
вительства вошли департаменты Минобо-

1  Белыш Ксения Викторовна – руководитель учебно-
го центра ООО «Инновационный центр «Концерна  
“Калашников”», преподаватель кафедры экономи-
ки Удмуртского государственного университета,  
г. Ижевск, Россия (426034, Россия, г. Ижевск, ул. Уни-
верситетская, 1); e-mail: k.v.belysh@yandex.ru.

роны, представляющие авиацию и военно-
морские силы. Ассоциация осуществляет 
деятельность также на основе программы 
по внедрению бережливого производства.

В Великобритании также существует 
созданное под эгидой Министерства про-
мышленности партнерство по поддержке 
внедрения lean-методов с участием бюд-
жетного финансирования. Эта структура 
ранее специализировалась на развитии по-
ставщиков автокомпонентов, так как при-
шедшие в Великобританию Mazda, Toyota 
и другие компании не были удовлетворе-
ны качеством местных производителей.  
В настоящее время 90 % деятельности этой 
ассоциации направлено на поддержку lean-
программ2.

Подобные системы есть и в развиваю-
щихся странах, например в Индии. В Мум-
бае существует служба доставки домашних 
обедов, называющаяся «Даббавала» – это 
мировой феномен логистики и управления. 
«Даббавала2 используют свою уникальную 
систему цветных значков и пометок на суд-
ках с едой (принцип визуализации, который 
заложен в большинстве инструментов и ме-
тодов БП). Разносчики точны в расписании 
доставки – до одной минуты. По статисти-
ке, ошибки в доставке случаются в соотно-
шении одна на шесть миллионов доставок 
[14]. 

Большинство примеров lean-технологий 
очень похожи, как и результаты их внедре-
ния. Это всегда повышение производитель-
ности труда, экономический эффект, улуч-
шение качества продукции.

В отличие от Японии, в России суще-
ствует в большинстве случаев довольно 
четкое разделение между инженерной и фи-
лософской мыслью. Исследования показы-
вают, что идеи бережливого производства в 
современных российских промышленных 

2  ГОСТ Р 56020–2014 «Бережливое производство. Ос-
новные положения и словарь». М., 2014. 33 с.
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компаниях нашли выражение скорее в ис-
ключительно практическом, утилитарном 
применении.

На российских предприятиях методы 
бережливого производства постепенно на-
ращивают масштабы своего распростране-
ния. Ряд российских компаний, таких как 
«Росатом», РЖД, «КАМАЗ», «Иркут», уже 
добились значительных результатов при 
внедрении БП. Но тем не менее от разви-
тых стран Россия отстает в пять-шесть раз 
в применении методик бережливого произ-
водства [10]. 

На заседании комиссии по модерни-
зации Дмитрий Медведев заявил, что для 
повышения конкурентоспособности отече-
ственных предприятий и эффективности их 
деятельности крайне необходимо занимать-
ся развитием производственных систем. 
В этом смысле его очень заинтересовала 
концепция «бережливого производства и 
бережливого мышления», а философию по-
стоянного совершенствования – кайдзен, 
он вообще «считает находкой».

Итак, целью данной статьи является 
разработка теоретико-методических основ 
управления внедрением и функциониро-
ванием бережливого производства на про-
мышленном предприятии.

Гипотеза исследования: организация си-
стемы бережливого производства на пред-
приятии позволяет повысить эффективность 
деятельности предприятия и выстроить са-
мосовершенствующуюся систему.

Степень проработанности проблемы
Исследованию вопросов философии и 

подходов организации бережливого произ-
водства посвящены работы Д.П. Вумека,  
Т. Джексона, М. Имаи, И. Кобаяси, Е. Кон-
до, Т. Конти, Д.К. Лайкера, У. Левинсона,  
Т. Луйстера, Д. Манна, Б. Маскелла,  
Я. Мондена, Т. Оно, Э. Осоно, М. Ротера, 
С. Синго, Х. Такеды, Д. Тэппинга, Т. Фа-
брицио, А. Фейгенбаума, Д.П. Хоббса и 

др., среди отечественных авторов можно 
выделить работы В. Вахрушева, Д. Гаври-
лова, А. Гастева, А. Грачева, Н. Давыдовой,  
Н. Новицкого, В. Парахиной, С. Питеркина, 
В. Растимешина, Т. Куприяновой, В. Репи-
на, С. Смирнова и др. Отмечая значитель-
ный вклад их работ в формирование теоре-
тико-прикладной базы о бережливом про-
изводстве и об опыте развития производ-
ственной системы корпорации «Тойота», 
следует отметить недостаточную прорабо-
танность вопросов внедрения бережливого 
производства на предприятии и управления 
его функционированием. Целесообразно 
предположить, что к рассмотрению вопро-
сов и подходов внедрения и развития береж-
ливого производства организациям следует 
приступать только после определения сути 
термина «бережливое производство», что, в 
свою очередь, является также недостаточно 
проработанным вопросом как в зарубеж-
ной, так и отечественной литературе.

Непосредственно сам термин «бе-
режливое производство» (lean, lean 
production, lean manufacturing) впервые 
был предложен Джоном Крафчиком (John 
Krafcik) для обозначения базовых принци-
пов организации производства в японской 
корпорации «Тойота» (Toyota Production 
System, TPS). Зародился данный термин 
в процессе глобального исследования ми-
рового автомобильного рынка в рамках 
Международной программы «Автомоби-
ли» (International Motor Vehicle Program, 
IMVP) Массачусетского Технологиче-
ского Института, во главе которого стали  
Дж. Вумек, Д. Джонс и Д. Рус (J. Womack, 
D. Jones and D. Roos) [4]. Авторы данно-
го исследования используют термин «бе-
режливое производство» для обозначения 
перехода к новой экономической эпохе, 
которая началась в Японии. Уходящая 
эпоха в данном исследовании определяет-
ся как «время массового производства», 
а новая – это «время бережливого произ-
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водства», имеющая особенности, среди 
которых выделяются [4]:

•	 командная работа; 
•	 интенсивный открытый обмен ин-

формацией; 
•	 эффективное использование ресур-

сов и исключение потерь; 
•	 непрерывное совершенствование. 
Английское слово «lean» в дословном 

переводе означает «тощий, худой, постный, 
скудный, бедный, убогий». Джон Крафчик, 
предлагая термин «Lean production», имел 
в виду то обстоятельство, что в этом новом 
типе производства нет ничего лишнего, 
тем более, что среди идиом, связанных со 
словом «lean», есть, в частности, и такая: 
способный к трудной и эффективной рабо-
те («lean and mean»). Один из авторов этого 
предисловия к книге Джеймса П. Вумека и 
Дэниела Т. Джонса «Бережливое производ-
ство: Как избавиться от потерь и добиться 
процветания вашей компании» использовал 
в своих статьях перевод «щадящее произ-
водство», другой автор этого предисловия 
предлагал вариант «рачительное производ-
ство» [3]. В отечественных публикациях 
и переводах можно встретить: «поджарое 
производство», «стройное производство», 
«синхронное производство», «гибкое про-
изводство», «тонкое производство», «мало-
затратное производство», «совершенное 
производство» [4, 9, 11, 13]. 

Джеймс П. Вумек и Дэниел Т. Джонс 
определяют бережливое производство как 
прорывной подход к менеджменту и управ-
лению качеством, обеспечивающий долго-
временную конкурентоспособность без су-
щественных капиталовложений [3]. Береж-
ливое производство – великолепное сред-
ство борьбы с муда (муда – это японское 
слово, означающее потери, отходы, то есть 
любую деятельность, которая потребляет 
ресурсы, но не создает ценности). Оно по-
могает определять ценность, в наилучшей 
последовательности выстраивать действия, 

ее создающие, выполнять работу без лиш-
них перерывов и делать ее все более и более 
эффективно. Для этого авторы предлагают 
пять простых принципов, которыми могла 
бы руководствоваться любая компания:

•	 Предоставлять потребителям ту 
ценность, которую они действитель-
но хотят получить.

•	 Определять поток создания цен-
ности по каждому виду продукции. 
Устранять этапы, не создающие цен-
ности.

•	 Выстраивать оставшиеся этапы так, 
чтобы они образовали непрерывный 
поток. 

•	 Создать систему вытягивания потре-
бителями ценности из компании. 

•	 Осуществлять бесконечный поиск 
совершенства, чтобы создавать чи-
стую ценность с нулевыми потерями 
[3].

Д. Теппинг и Т. Шукер выделяют два 
главных значения термина «бережливое 
производство»: минимизация потерь и мак-
симальная приближенность к созданию не-
прерывного потока процессов [16]. Таким 
образом, по их мнению, создание береж-
ливого производства предполагает посто-
янство усилий, нацеленных на исключение 
любых потерь и достижение максимальной 
непрерывности потоков. 

Деннис П. Хоббс определяет бережли-
вое производство как методику, направлен-
ную на систематическое сокращение за-
трат. Ее задача заключается в проектирова-
нии и внедрении производственной линии, 
способной изготавливать разные виды про-
дуктов ровно за то время, которое действи-
тельно для этого необходимо. По мнению 
автора, модель бережливого производства 
является оптимальным способом управле-
ния любым производственным предпри-
ятием [17]. 

Майкл Вэйдер важной частью концеп-
ции бережливого производства выделяет 
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постоянное совершенствование и участие 
в данном процессе всего коллектива пред-
приятия [6].

Основные понятия и определения «бе-
режливого производства» у зарубежных и 
отечественных авторов, которые находят 
свое отражение в экономической литера-
туре, а также основываются на результатах 
изучения и применения опыта производ-
ственной системы Toyota, раскрывают бе-
режливое производство как определенный 
способ мышления, который рассматривает 
любую деятельность с точки зрения цен-
ности для потребителя и сокращения всех 
видов потерь [3–5, 7–9, 15, 20, 21]. Кон-
цепция бережливого производства пред-
лагает комплекс методов и инструментов 
по всем направлениям деятельности для 
производства товаров и оказания услуг в 
минимальные сроки, с минимальными за-
тратами и с требуемым потребителем каче-
ством, что, в свою очередь, позволяет по-
вышать результативность и эффективность 
производственных процессов, бизнес-про-
цессов, процессов менеджмента, удовлет-
воренность потребителей, а также быстро 
и гибко реагировать на изменения внешней 
среды [4, 12, 14].

Основные положения и словарь береж-
ливого производства Национального стан-
дарта РФ ГОСТ Р 56020 – 2014 бережли-
вым производством называет концепцию 
организации бизнеса, ориентированную 
на создание привлекательной ценности 
для потребителя путем формирования не-
прерывного потока создания ценности с 
охватом всех процессов организации и их 
постоянного совершенствования через во-
влечение персонала и устранение всех ви-
дов потерь3. 

Таблица 1 составлена автором на основе 
анализа эволюции основных положений и 

3  ГОСТ Р 56020–2014 «Бережливое производство. Ос-
новные положения и словарь». 

принципов управления и организации про-
изводства, которые на сегодняшний день 
можно считать составляющими системы 
«Бережливое производство». Данный ана-
лиз показывает, что современное россий-
ское бережливое производство при внедре-
нии инструментов и методов научной орга-
низации труда и lean production применяет 
подходы классического управления проек-
тами (PMBOK) и гибкие подходы Agile. 

Agile (agile software development, от англ. 
agile – проворный) – это семейство «гиб-
ких» подходов к разработке программного 
обеспечения. Agile возник в среде инфор-
мационных технологий, но на сегодняшний 
день в России гибкие подходы Agile рас-
пространились и в другие сферы – от про-
мышленной инженерии до искусственного 
интеллекта. Смысл Agile сформулирован в 
Agile-манифесте: «Люди и взаимодействие 
важнее процессов и инструментов. Работа-
ющий продукт важнее исчерпывающей до-
кументации. Сотрудничество с заказчиком 
важнее согласования условий контракта. 
Готовность к изменениям важнее следо-
вания первоначальному плану» [23]. Agile 
предполагает, что при реализации проекта 
не нужно опираться только на заранее соз-
данные подробные планы. Важно ориенти-
роваться на постоянно меняющиеся усло-
вия внешней и внутренней среды и учиты-
вать обратную связь от клиентов. В группу 
гибких agile-подходов относятся scrum и 
kanban. Для визуализации agile-подходов 
используют доски: физические и электрон-
ные. Они позволяют сделать рабочий про-
цесс открытым и понятным для всех специ-
алистов проектной команды.

Методика исследования
На сегодняшний день для российских 

промышленных предприятий бережли-
вое производство можно представить как 
систему управления, организации произ-
водства и непрерывного обучения, которая 
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Таблица 1 
Хронология становления основных положений и принципов, образующих современное 

содержание системы «Бережливое производство»
Дата/ 

период Страна Авторы Основные положения, принципы

1 2 3 4
1860-е гг. Великобри-

тания
Карл Маркс Повышение производительности труда – всякое во-

обще изменение в процессе труда, сокращающее ра-
бочее время, общественно необходимое для произ-
водства данного товара, так, что меньшее количество 
труда приобретает способность произвести большее 
количество потребительной стоимости

1910 г. США Генри  
Лоуренс Гант

Диаграмма Ганта – тип столбчатых диаграмм (гисто-
грамм), который используется для иллюстрации пла-
на, графика работ по какому-либо проекту

1911 г. США Фредерик 
Тейлор

Концепция научного менеджмента: 
Выработка научных основ производства (хрономет-
раж, рационализация приемов ручного труда, стан-
дартизация орудий и инструмента).
Научный подбор рабочих.
Научное обучение и тренировка рабочих (идея урока), 
введение инструкционных карточек.
Тесное дружественное сотрудничество администра-
ции и рабочих 

1910–1920 
гг.

СССР Александр 
Богданов

«Тектология»: 
Принцип равновесия процессов развития природы и 
общества.
Принцип системности

1914–1920 
гг.

США Генри Форд Идеи капитализма благосостояния, направленные на 
улучшение условий жизни рабочих и на сокращение 
текучести кадров. Основные практики:
Разделение труда.
Высокая стандартизация узлов, агрегатов и запчастей.
Организация не вокруг станков с определенными 
свойствами, а станки размещены в необходимом для 
производства порядке.
Лента конвейера связывает различные стадии процесса

1915 г. США Фрэнк  
Гилбрет

Система изучения движений – метод повышения про-
изводительности труда.
Поиск наилучшего способа выполнения работы

1918 г. СССР Осип  
Ерманский

Вводится термин «Научная организация труда». Прин-
цип физиологического оптимума – сопоставление рас-
ходуемой энергии и достигаемого при этом эффекта, 
выражаемое коэффициентом рациональности 
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1 2 3 4
1921 г. СССР Алексей

Гастев
«Как надо работать»: главную роль в работе предпри-
ятия играет человек; эффективность организации на-
чинается с личной эффективности каждого человека 
на рабочем месте, в частности с эффективного ис-
пользования времени

1930-е гг. США Уолтер Э. 
Шухарт, Эд-
вард Деминг,
X. Додж, 
X. Ромиг

Появление статистических инструментов управления 
качеством (контрольные карты, таблицы выборочного 
контроля, цикл улучшений Шухарта – Деминга)

1950-е гг. Япония Оно Тайити Формирование производственной системы «Тойоты» 
(TPS), появление концепции Lean. Классификация 
семи видов потерь в производственных процессах

1950-е гг. США Корпорации 
DuPont, Лок-
хид и ВМС 
для проекта 
создания ра-
кетной систе-
мы Polaris

Метод критического пути, позволяющий определить 
наиболее длительную последовательность задач от 
начала проекта до его окончания с учетом их взаимос-
вязи

1996 г. США И н с т и т у т 
у п р а вл е н и я 
п р о е к т а м и 
(PMI)

Выпущено руководство к Своду знаний по управле-
нию проектами (Руководство PMBOK)

2001 г. США 17 независи-
мых практи-
ков несколь-
ких методик 
программиро-
вания

Манифест гибкой методологии разработки программ-
ного обеспечения (Agile Manifesto). Альтернатива 
«каскадной модели» ведения проектов, описанной в 
PMBOK. Основные идеи:
люди и взаимодействие важнее процессов и инстру-
ментов;
работающий продукт важнее исчерпывающей доку-
ментации;
сотрудничество с заказчиком важнее согласования ус-
ловий контракта;
готовность к изменениям важнее следования первона-
чальному плану

Окончание табл. 1

сформирована на основе мировых практик 
развития производственных систем и веде-
ния проектов. Данная система наращивает-
ся лучшими мировыми практиками, под-
ходами и инструментами. Грамотное при-
менение предприятием данных подходов в 

комплексе позволяет свою систему охарак-
теризовать бережливым производством.

Таким образом, в данном исследова-
нии с учетом всех определений, указанных 
выше, предлагается следующее авторское 
определение бережливого производства: 
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бережливое производство – это постоянно 
совершенствующуюся система организа-
ции, направленная на выстраивание всех 
процессов в непрерывный поток создания 
ценности с учетом прогнозирования воз-
никновения и устранения всех видов по-
терь, вовлечения персонала и поддержания 
безопасных условий труда с целью созда-
ния привлекательной ценности для потре-
бителя. 

В предлагаемом определении система 
бережливого производства подразумевает 
наличие трех подсистем, взаимодействую-

щих на основе принципов классического и 
гибкого проектного управления (рис. 1): 

1.	 Подсистема «управление» (управ-
ленческое мышление и поведение).

2.	 Подсистема «организация производ-
ства» (методы, инструменты, прин-
ципы). 

3.	 Подсистема «непрерывное обучение 
и совершенствование» (обучение на 
производстве, кайдзен). 

Разработанная модель содержания си-
стемы бережливого производства, выведен-
ная на основе эволюции цепочки научной 

 
 

1. Подсистема «управление» (управленческое мышление и 
поведение). 

2. Подсистема «организация производства» (методы, инструменты, 
принципы).  

3. Подсистема «непрерывное обучение и совершенствование» 
(обучение на производстве, кайдзен).  

 

 
Рис. 1. Модель содержания системы «Бережливое производство» 

 
Разработанная модель содержания системы бережливого производства, 

выведенная на основе эволюции цепочки научной организации труда и 
идеологии производственной системы «Тойоты» и интегрированная с 
элементами классического проектного управления и принципами гибких 
подходов ведения проектов, позволяет выделить подсистемы бережливого 
производства и определить инструменты их взаимосвязи для обеспечения 
ускоренного и более качественного развития системы бережливого 
производства на промышленном предприятии. 

Гибкое управление 
проектами Agile 

Классическое управление 
проектами 

Система 
«Бережливое 

производство» 
Безопасность 

Качество 
Сроки 

Затраты 
Культура 

Рис. 1. Модель содержания системы «Бережливое производство»
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организации труда и идеологии производ-
ственной системы «Тойота» и интегриро-
ванная с элементами классического про-
ектного управления и принципами гибких 
подходов ведения проектов, позволяет 
выделить подсистемы бережливого произ-
водства и определить инструменты их вза-
имосвязи для обеспечения ускоренного и 
более качественного развития системы бе-
режливого производства на промышленном 
предприятии.

Подход к организации такой системы 
«Бережливое производство» целесообразно 
представить в виде структуры внедрения и 
функционирования системы бережливого 
производства на предприятии (рис. 2).

Представленная структура процесса 
внедрения и организации бережливого про-
изводства на предприятии состоит из двух 
фаз:

1. Фаза внедрения бережливого произ-
водства. Представлена в виде укрупненных 
последовательных этапов, в которых задей-
ствовано в большей степени высшее руко-
водство. Фаза является переходящей в сле-
дующую фазу функционирования системы 
бережливого производства. 

Этап 1. Обучение основам бережли-
вого производства высшего руководства.  
В основе данного обучения должно быть 
ясное определение выстраиваемой систе-
мы: бережливое производство – это посто-
янно совершенствующуюся система орга-
низации, направленная на выстраивание 
всех процессов в непрерывный поток соз-
дания ценности с учетом прогнозирования 
возникновения и устранения всех видов 
потерь, вовлечения персонала и поддер-
жания безопасных условий труда с целью 
создания привлекательной ценности для 
потребителя. Данное определение форми-
рует видение системы бережливого про-
изводства, состоящей из трех подсистем  
(рис. 1. Модель содержания системы бе-
режливого производства): 

1.	 Подсистема «управление» (управ-
ленческое мышление и поведение) – взаи-
мосвязь процессов, связанных с определе-
нием ценности для заинтересованных сто-
рон (акционер, поставщик, дилер, потреби-
тель) и вовлечением персонала.

2. Подсистема «организация произ-
водства» (методы, инструменты, принци-
пы) – взаимосвязь процессов организации 
производственного процесса, сокращения 
потерь, управления качеством и стандарти-
зации. 

3. Подсистема «непрерывное обучение 
и совершенствование» (обучение на произ-
водстве, кайдзен) – взаимосвязь процессов 
развития и вовлечения персонала в непре-
рывное совершенствование стандартов и 
деятельности предприятия.

Руководству необходимо не только оз-
накомиться с принципами, но увидеть их 
целесообразность, взаимосвязь и актуаль-
ность для предприятия. Заинтересованный 
руководитель преобразует процессы управ-
ления в бережливое управление, что в свою 
очередь позволяет активно поддерживать и 
мотивировать процессы внедрения и разви-
тия бережливого производства.

Этап 2. Диагностика предприятия. Для 
определения плана дальнейших действий 
по улучшениям важно понимать, где мы 
находимся сейчас. Важность этого анали-
за выражается в необходимости корректно 
оценить свои силы и возможности для фор-
мирования плана дальнейших действий, а 
также минимизировать риски при приме-
нении новых подходов и инструментов. Ос-
новными подходы, на основании которых 
производится оценка текущего состояния 
компании, являются:

1. Исследование рынка потребителей. 
Определение ценности для клиента. 

2. Анализ экономических показателей 
компании. Позволяет оценить финансовое 
состояние компании, сильные и слабые сто-
роны с экономической точки зрения. В ком-
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плекс анализа входит оценка финансовых 
результатов компании, таких как чистая 
прибыль, выручка, объемы продаж, источ-
ники прибыли и их доля в общем объеме 
и анализ структуры и величины издержек 
компании. На данном этапе осуществляется 
также оценка конкурентоспособности орга-
низации по ценам и издержкам. 

3.  Анализ производственных возмож-
ностей. Определение достаточности теку-
щего уровня и мощности производства для 
формирования задач долгосрочной страте-
гии. На данном этапе производится анализ 
технологических возможностей и ограни-
чений, а также потенциал производства, на 
основе которых прогнозируются будущие 
объемы сбыта. 

4. Аудит системы маркетинга. Прово-
дится оценка эффективности маркетинго-
вых затрат. На данном этапе оценивается 
и анализируется эффективность текущей 
маркетинговой системы компании. Эко-
номическая эффективность выражается в 
отношении уровня увеличения прибыли 
компании как следствия проведение марке-
тинговых мероприятий к затратам на про-
ведение маркетинговых мероприятий. 

5. SWOT-анализ. Strengths (сильные 
стороны), Weaknesses (слабые стороны), 
Opportunities (возможности) и Treats (угрозы). 
В рамках данной методологии все факторы, 
описывающие объект исследования, разделя-
ются на четыре категории: сильные стороны, 
слабые стороны, возможности и угрозы. При 
этом сильные и слабые стороны – это факто-
ры внутренней среды, то есть такие факторы, 
на которые объект способен повлиять сам, 
а возможности и угрозы относятся к группе 
факторов внешней среды, то есть это факто-
ры, которые могут повлиять на объект, но при 
этом не контролируются объектом.

Чем корректнее и глубже будет проведен 
этап диагностики деятельности предпри-
ятия, тем более рационально будет реализо-
ван следующий этап – целеполагание.

Этап 3. Целеполагание и обучение осно-
вам бережливого производства лидеров из-
менений. Рекомендуется определять крат-
косрочные и среднесрочные цели компании 
совместно с отобранными лидерами изме-
нений в рамках обучения основам бережли-
вого производства. Обучение должно быть 
максимально приближено к тому, какое 
давалось высшему руководству, чтобы не 
было противоречий на следующих этапах 
внедрения и функционирования бережли-
вого производства. 

Этап 4. Инициация проектов и обучение 
рабочих групп. Данный этап также важ-
но проводить лидерам и рабочим группам 
совместно, так как обучение философии 
бережливого производства и их участие в 
формировании целей компании повышают 
заинтересованность, что позволяет с мини-
мальными проблемами инициировать про-
ект. Подход к обучению также важно пере-
смотреть. На многих российских предприя-
тиях обучения организуются в виде занятий 
и семинаров. На Toyota считают, что человек 
учится, когда работает над реальными про-
блемами. О каждом сотруднике поручают 
заботиться более опытному сотруднику  – 
наставнику, который обеспечивает актив-
ное руководство через процесс реализации 
реальных улучшений или через решения 
связанных с работой проблем. Это работа в 
парах, где один из напарников – наставник. 
У нас же на предприятиях наставником яв-
ляется тот человек, который обучает нового 
сотрудника, как выполнять данную работу. 
Наставник дается новому сотруднику лишь 
на время, тогда как на Toyota у каждого со-
трудника всегда есть свой наставник, а у 
этого наставника в свою очередь тоже есть 
наставник. Такое обучение действием на 
собственных ошибках под руководством на-
ставника обеспечивает выработку конкрет-
ных поведенческих моделей.

Этап 5. Реализация проектов. Это ко-
мандная работа. Рекомендуется выстраи-
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вать работу в команде, следуя ценностям 
манифеста Agile: 

1. Люди и взаимодействие важнее про-
цессов и инструментов.

2. Работающий продукт важнее исчер-
пывающей документации.

3. Сотрудничество с заказчиком важнее 
согласования условий контракта.

4. Готовность к изменениям важнее сле-
дования первоначальному плану.

Этап 6. Оценка и анализ результатов. 
Если понимание бережливого производ-
ства на первых этапах формируется в 
виде системы, то рекомендуется и оценку 
реализованных проектов осуществлять 
системно, при которой осуществляется 
оценка достижения поставленных целей 
с учетом оценки процессов, влияющих на 
достижение данных целей, а также оцен-
ки влияния изменений на другие ключе-
вые процессы предприятия. В качестве 
такой оценки предлагается использовать 
коэффициент общей эффективности про-
екта, который рассчитывается как среднее 
арифметическое значение коэффициентов 
достижения цели по каждому показателю 
KPI в процентах.

Этап 7. Стандартизация улучшений и 
утверждение стандартов. Стандартизация 
необходима для формирования правил вы-
полнения определенных действий при уча-
стии всех исполнителей процесса для до-
стижения поставленных целей.

В зависимости от содержания и назна-
чения различают виды стандартов:

•	 основополагающие стандарты: орга-
низационно-методические и обще-
технические. Организационно-ме-
тодические содержат порядок раз-
работки нормативных документов, 
правила проведения работ, а обще-
технические – требования к изложе-
нию документов, нормы производ-
ственных процессов и т.д.

•	 стандарты на продукцию;

•	 стандарты на процессы;
•	 стандарты методов испытаний.
Все улучшения важно стандартизиро-

вать, чтобы не повторялись прежние ошиб-
ки. Стандарты являются хорошей базой для 
дальнейших улучшений и удобным пособи-
ем для обучения новых сотрудников.

2. Фаза функционирования системы 
бережливого производства. Представляет 
циклическую модель непрерывного совер-
шенствования деятельности предприятия с 
учетом вовлечения всех сотрудников. Под-
держание системы и ее постоянное совер-
шенствование может происходить только 
при условии вовлечения всех сотрудников 
компании. Для этого в условиях форми-
рования новой системы необходимо фор-
мировать и сотрудников «нового типа». 
Необходимо организовать труд и систему 
оценки его эффективности таким образом, 
чтобы сотрудники были способны не толь-
ко выполнять простейшие узко обозначен-
ные задачи, а также могли анализировать 
процессы и улучшать их. Такой работник 
нацелен не на выполнение конкретной зада-
чи, а на конечный результат, на одобрение 
не у руководства, а у клиента, на развитие 
эффективности не личной, а всей команды. 

В условиях внедрения бережливого про-
изводства и смены философии управления 
необходимо менять и систему материально-
го стимулирования. Та система оплаты тру-
да, которая была выстроена относительно 
старого производственного процесса, должна 
также измениться вместе с построением бе-
режливой организации. Материальное сти-
мулирование является первым действенным 
инструментом для смены поведения и мыш-
ления сотрудников, поэтому на первых эта-
пах внедрения бережливого производства для 
получения обратной связи от сотрудников не-
обходимо оплату труда привязывать к новым 
показателям производственного процесса.

Таким образом, в современных услови-
ях рыночных отношений с постоянно ме-
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няющимися технологиями и сервисом для 
компаний, стремящихся сохранить свою 
конкурентоспособность и трансформиро-
вать зрелые рынки в растущие, рекоменду-
ется создавать систему бережливого произ-
водства – постоянно совершенствующуюся 
систему организации, направленную на 
выстраивание всех процессов в непрерыв-
ный поток создания ценности с учетом про-
гнозирования возникновения и устранения 
всех видов потерь, вовлечения персонала и 
поддержания безопасных условий труда с 
целью создания привлекательной ценности 
для потребителя. 

Анализ полученных результатов
Определение бережливого производ-

ства как системы, состоящей из трех под-
систем, позволяет и оценку реализованных 
проектов осуществлять системно, при кото-
рой осуществляется оценка достижения по-
ставленных целей с учетом оценки процес-
сов, влияющих на достижение данных це-
лей, а также оценки влияния изменений на 
другие ключевые процессы предприятия. 

При проведении экспертного опроса 
среди нескольких предприятий, развива-
ющих свои производственные системы, 
которые оценивали влияние проведенных 
мероприятий на изменения [2] (как поло-
жительные, так и отрицательные) каждо-
го показателя деятельности предприятия 
были рассчитаны весовые коэффициенты: 
безопасность – 0,19; качество – 0,22; сро-
ки – 0,21; затраты – 0,20; культура – 0,18.

Как показано в таблице 1, наибольшую 
важность для предприятий представляют 
изменения, связанные с качеством выпу-
скаемой продукции, на втором месте нахо-
дятся сроки, на третьем – затраты. Четыре 
предприятия из 15 опрошенных считают, 
что важность изменения каждого показате-
ля в равной степени важна.

В таблице 1 приведена сводная таблица 
оценки важности изменения по каждому 

направлению для предприятий, принявших 
участие в экспертном опросе.

Таким образом, оценку результатив-
ности проекта можно представить в виде 
суммы произведений коэффициентов вы-
полнения каждого мероприятия и весовых 
коэффициентов по направлениям, стремя-
щейся к 1:
Крез = 0,19К1 + 0,22К2 + 0,21К3 + 0,20К4 + 
                     + 0,18К5 → 1,                          (1)

где Крез – коэффициент результативности 
проекта,

К – коэффициент достижения цели по 
каждому показателю.

В качестве критериев оценки результата 
по каждому показателю примем следую-
щие:

К = 1, если П1 ≤  П2 – если значение ре-
зультата достигает целевого значения или 
перевыполнено;

К = П2 / П1 (в случае повышения показа-
теля) и П1 / П2 (в случае снижения показа-
теля), если П0 ≤ П2 < П1 – если показатель 
в результате остается неизменным или не 
достигает целевого значения;

К = П2 / П0 – 1 (в случае повышения по-
казателя) и П1 / П2 – 1 (в случае снижения 
показателя), если П2 < П0  – если значение 
результата ухудшилось по сравнению с по-
казателем, который был до реализации про-
екта. 

Знаки «<» и «>» показывают динамику 
положительного или отрицательного изме-
нения относительно каждого показателя.

В таблице 2 приведен расчет коэффи-
циента общей эффективности проекта, на 
примере реализованного пилотного проек-
та в АО «Концерн “Калашников”».

При получении коэффициента общей 
эффективности проекта ниже 100 % целе-
сообразно проводить в первую очередь ана-
лиз причин по тем показателям, динамика 
которых отрицательная. При этом рекомен-
дуется выполнить следующие шаги: 



764

Bulletin of Ural Federal University. Series Economics and Management. 2018. Vol. 17. No 5. PP. 751–771.

Вестник УрФУ. Серия экономика и управление. 2018. Том 17. № 5. С. 751–771.DOI: 10.15826/vestnik.2018.17.5.034

Belysh K.V.

Белыш К.В.

Таблица 1 
Оценка важности изменений каждого показателя

№ 
п/п Предприятие Безопас-

ность
Каче-
ство

Сро-
ки

Затра-
ты

Куль-
тура

1 НГДУ «Альметьевнефть» 
ПАО «Татнефть»  10 10 10 10 10

2 ООО «ТаграС-ЭнергоСервис» 4 8 10 10 9
3 ООО «УК «Татбурнефть» 10 10 9 8 7
4 УК ООО «ТМС групп» 10 10 10 10 10

5 ОАО «Мытищинский маши-
ностроительный завод» 8 10 5 3 5

6 ООО «АМОРТИ» 2 8 10 5 3

7
АО «ЕВРАЗ Качканарский 
горно-обогатительный комби-
нат»

8 10 8 10 7

8 АО «Ижевский механический 
завод» 10 10 10 10 10

9 ОАО РИАТ 5 10 8 10 3

10 АО «Чепецкий механический 
завод» 10 10 7 8 7

11 АО ОУК «Южкузбассуголь» 10 8 8 10 9

12 ООО «Первый пилотный про-
ект» 10 10 10 8 6

13 АО «Полюс» 10 10 10 10 9
14 ОАО «Метровагонмаш» 8 10 9 6 8
15 АО «Концерн “Калашников”» 10 10 10 10 10

Сумма оценок 125 144 134 128 113

1. Поиск причин осуществлять непо-
средственно в месте возникновения про-
блем – «иди и смотри».

2. Разработка плана мероприятий по 
устранению причин отрицательной дина-
мики и пересмотр целей.

3. Выход на цикл SDCA, включающий 
стандартизацию усовершенствованных 
процессов, показатели которых имеют по-
ложительную динамику в результате про-
екта.

Таким образом, предложенная система 
комплексной оценки позволит:

1.	 Первоначально устанавливать 
цели каждого проекта, направленного на 
конкретное улучшение, с учетом влияния 
данного улучшения на все показатели дея-
тельности предприятия, входящие в систе-
му «Бережливое производство» (рис. 1).

2.	 Комплексно оценивать результа-
тивность завершенного проекта в рамках 
системы «Бережливое производство».
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Таблица 2 
Результаты пилотного проекта участка по производству газовой камеры,  

колодки мушки в АО «Концерн “Калашников”»

Показатели KPI До улучше-
ний (П0)

Цели 
(П1)

Результа-
ты (П2)

Весовой 
коэффи-

циент

Коэффици-
ент дости-

жения цели 
(К)

Безопасность
Количество ванн с кипящей 
СОЖ на участке, штуки

2 0 0 0,19 1

Качество
Уровень сдачи детали с перво-
го предъявления, %

53 * 83 70 ** 0,22 0,84

Сроки
Показатель среднего количе-
ства деталей, изготовленных 
на одного основного работника 
участка, шт.

154 * 185 287 ** 0,21 1

Затраты
Остаток НЗП на участке на на-
чало месяца, тыс. руб.

7 730 ** 5 411 6 740 ** 0,20 0,75

Культура
Соблюдение системы 5S на 
участке

На участке 
не внедрена 
система 5S

Достичь 
уровня 
2S на 

участке

До-
стигнут 
уровень 

2S на 
участке

0,18 1

Коэффициент общей эффективности пилотного проекта (КОЭП), 
% 91%

* – среднее за период январь – август; ** – среднее за период сентябрь – февраль

3.	 Оценивать влияние изменений в 
рамках проекта на основные показатели 
эффективности деятельности предпри-
ятия: безопасность, качество, сроки, затра-
ты, культура, и разрабатывать дальнейший 
план мероприятий по корректировке дан-
ных показателей.

4.	 Выявлять наилучшие пути реше-
ния, позволяющие достичь цели сразу по 
нескольким показателям.

5.	 Определять соотношение опти-
мальной суммы затрат и планируемого эко-
номического эффекта.

6.	 Формировать цели для реализации 
последующего проекта.

Проведем оценку тесноты и характера свя-
зи между каждым из пяти ключевых крите-
риев (безопасность, качество, сроки, затраты, 
культура) на примере полученных результатов 
реализованного пилотного проекта участка по 
производству газовой камеры, колодки мушки 
в АО «Концерн “Калашников”». За оценивае-
мую шкалу взята динамика изменения каждо-
го показателя за шесть месяцев, расчет коэф-
фициентов корреляции между каждым из пяти 
критериев представлен в таблице 3.
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Из показателей таблицы 3 мы видим, 
что парный коэффициент корреляции изме-
няется в пределах от –1 до +1. Чем ближе 
он по абсолютной величине к единице, тем 
ближе статистическая зависимость между 
оцениваемыми критериями. Изменение 
культуры на участке, а именно приведение 
участка к уровню 2С по системе 5С (первые 
2 шага в системе 5С: удаление ненужного 
и рациональное размещение инструмента 
на рабочих местах) имеет положительную 
прямую зависимость с показателем «Сро-
ки» (увеличение производительности на 
участке) и с показателем «Качество» (по-
вышение уровня сдачи детали с первого 
предъявления). Также, анализируя данные 
таблицы 3, мы наблюдаем, что снижение 
риска возникновения травмоопасных си-
туаций ведет к снижению суммы затрат на 
участке. 

Расчет матрицы парных коэффициентов 
корреляции доказывает нам, что, осущест-
вляя проекты, направленные на удовлетво-
рение ценности для потребителя (качество, 
сроки) и сокращение издержек (затраты), 
предприятию следует начинать улучшения 
с наведения порядка, организации безопас-
ных условий труда для сотрудников, обуче-
ния и вовлечения (безопасность, культура), 
что в свою очередь повлияет на более бы-
строе и качественное достижение приори-
тетных целей проекта.

Таблица 3 
Матрица парных коэффициентов корреляции

Показатели Безопасность Качество Сроки Затраты Культура
Безопасность 1  -0,83 -0,61 0,74 -0,89

Качество -0,83 1  0,60 -0,60 0,84

Сроки -0,61 0,60 1  -0,81 0,89

Затраты 0,74 -0,60 -0,81  1 -0,86

Культура -0,89 0,84 0,89 -0,86  1

Выводы
1. На сегодняшний день для российских 

промышленных предприятий бережливое 
производство можно представить как систе-
му управления, организации производства и 
непрерывного обучения, которая сформиро-
вана на основе мировых практик развития 
производственных систем и ведения проек-
тов. Данная система наращивается лучшими 
мировыми практиками, подходами и инстру-
ментами. Бережливое производство – это 
постоянно совершенствующаяся система 
организации, направленная на выстраива-
ние всех процессов в непрерывный поток 
создания ценности с учетом прогнозирова-
ния возникновения и устранения всех видов 
потерь, вовлечения персонала в командную 
работу на основе проектных подходов и 
поддержания безопасных условий труда с 
целью создания привлекательной ценности 
для потребителя. 

2. Обозначение бережливого производ-
ства как системы предполагает системную 
работу по выстраиванию потока создания 
ценности на предприятии, организацию 
взаимодействия между всеми процессами 
путем развития сотрудников и комплексного 
применения инструментов и методов береж-
ливого производства. При этом результаты 
реализованных проектов на промышленных 
предприятиях показывают, что комплекс-
ное применение инструментов бережливого 
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производства помогает сокращать потери 
в производственном процессе и достигать 
экономического эффекта, а вопросы повы-
шение эффективности являются актуальны-
ми для промышленных предприятий.

3. Для преодоления и прогнозирования 
возможного возникновения противоречий 
в процессе внедрения бережливого про-
изводства в работе предлагается методи-
ческий подход к управлению процессом 
внедрения и функционирования береж-
ливого производства на промышленном 
предприятии. Данный подход представляет 
структуру этапов, реализуемых основными 
участниками процесса: высшее руковод-
ство, лидеры изменений, рабочие группы, 
все сотрудники компании (данная группа 
включает также первые три группы участ-
ников процесса) и сгруппированных в две 
фазы: фаза внедрения и фаза функциониро-
вания системы бережливого производства. 
Фаза внедрения бережливого производства 
представлена в виде укрупненных последо-
вательных этапов, в которых задействовано 
в большей степени высшее руководство. 
Фаза является переходящей в фазу функци-
онирования системы бережливого произ-
водства. Фаза функционирования системы 
бережливого производства представляет 
циклическую модель непрерывного совер-
шенствования деятельности предприятия с 
учетом вовлечения всех сотрудников.

4. Смысл системности бережливого 
производства позволяет сформировать 
подход к оценке мероприятий по улучше-
ниям. Предлагается комплексная оценка 
реализованных проектов, при которой осу-
ществляется анализ достижения постав-
ленных целей с учетом мониторинга про-
цессов, влияющих на достижение данных 
целей, а также оценки влияния изменений 
на другие ключевые процессы предпри-
ятия. При этом расчет матрицы парных 
коэффициентов корреляции доказывает 
нам, что, осуществляя проекты, направ-
ленные на удовлетворение ценности для 
потребителя (качество, сроки) и сокра-
щение издержек (затраты), предприятию 
следует начинать улучшения с наведения 
порядка, организации безопасных усло-
вий труда для сотрудников, обучения и во-
влечения (безопасность, культура), что в 
свою очередь повлияет на более быстрое 
и качественное достижение приоритетных 
целей проекта. Предложенная система 
оценки позволит первоначально устанав-
ливать цели каждого проекта, комплексно 
оценивать результативность завершенного 
проекта в рамках системы «Бережливое 
производство» и оценивать влияние из-
менений в рамках проекта на основные 
показатели эффективности деятельности 
предприятия: безопасность, качество, сро-
ки, затраты, культура.
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MULTIPURPOSE APPROACH TO IMPLEMENTATION
AND EVALUATION LEAN PRODUCTION IN INDUSTRIAL ENTERPRISES

Abstract. The article presents theoretical foundations for the introduction and operation 
of lean production at an industrial enterprise, which include a lean production system content 
model derived from the evolution of scientific management and the ideology of the Toyota 
production system and integrated with elements of classical project management and the 
principles of flexible project management approaches that allows one to identify subsystems of 
lean production and to determine the instruments of their interrelation for providing accelerated 
development and better system of lean production at an industrial plant. The methodical approach 
to the management of the introduction and functioning of the lean production system, including 
the structure of the processes of implementation and maintenance of the system, is described. 
A comprehensive evaluation of the implemented projects is offered, in which an analysis of 
the achievement of the set goals is made, taking into account the monitoring of the processes 
that affect the achievement of these goals, as well as assessing the impact of changes on other 
key processes of the enterprise. The proposed evaluation system allows you to initially set the 
objectives of each project, comprehensively evaluate the effectiveness of the completed project 
within the Lean Manufacturing system and assess the impact of changes within the project on the 
key performance indicators of the enterprise: safety, quality, timing, costs, culture.

Key words: lean production; industrial enterprises; implementation of Lean production; tools 
and methods; algorithm of implementation; system and evaluation criteria; project management.
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