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Аннотация
Статья посвящена проблеме внедрения в практику работы промышленных предпри-

ятий концепции бережливого производства как современному подходу, решающему ак-
туальную задачу минимизации ресурсов с целью обеспечения экономической безопас-
ности предприятия. Проанализирован опыт порядка двадцати проектов по внедрению, 
выявлены и структурированы общие проблемы. Описан подход к решению проблемы 
эффективного внедрения концепции бережливого производства для одного из крупных 
предприятий машиностроительного профиля.
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Abstract
The article is devoted to the problem of introducing the concept of lean production into 

the practice of industrial enterprises as a modern approach that solves the urgent task of mini-
mizing resources in order to ensure the economic security of the enterprise. The experience 
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of about twenty implementation projects is analyzed, common problems are identified and 
structured. An approach to solving the problem of effective implementation of the lean manu-
facturing concept for one of the large machine-building enterprises is described.
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Введение

Экономическая безопасность предприятия, в соответствии с ресурсной кон-
цепцией стратегии [1; 2] зависит от состояния его внутренней среды — эффек-
тивного использования ресурсов. Безусловно, влияние внешней среды никто не 
отменяет, но, как показывает практика крупных промышленных предприятий, 
факторы внутренней среды: используемые технологии, организация производ-
ства, качество персонала и качество менеджмента предприятия, располагае-
мые предприятием материальные и финансовые ресурсы, в контексте рассма-
триваемой проблемы более значимы. Современный этап развития российской 
промышленности актуализировал, обострил задачу обеспечения внутренней 
экономической безопасности предприятия, базис которой — эффективное ис-
пользование ресурсов.

Есть разные подходы к управлению ресурсами внутренней среды. Наиболее 
известные и применяемые в российской практике — LP (бережливое производ-
ство) и TQM (управление качеством). Интересны для обсуждения и более «тон-
кие», специализированные производные этих систем, например, Quick Response 
Manufacturing (QRM) — быстрореагирующее, или маневренное, производство, 
позволяющее осуществлять быструю переналадку, а предприятию осущест-
влять производство небольших партий товара с крайне разнообразными харак-
теристиками без несения высоких дополнительных расходов, целью которой 
является сокращение времени выполнения заказа [3].

Стоит отметить, что известная концепция Форда [4] положила начало внима-
нию издержкам и стремлению их минимизировать за счет рациональной орга-
низации труда [5]. Новые же концепции во многом ориентированы на создание 
ценности, которую получает клиент, и в качестве ключевого фактора успеха за-
действует персонал, который участвует в обеспечении качества и создании ин-
новаций [6; 7].

И теория бережливого производства, и в теории TQM и QRM вышли из прак-
тики как обобщение практики управления, обеспечивающее минимизацию из-
держек. Но реальное внедрение этих теорий изобилует проблемами, которые 
нужно обсуждать и разрабатывать пути их минимизации [8; 9]. Авторы и их 
коллеги — кафедра «Организация машиностроительного производства» Ураль-
ского федерального университета и «Фабрика бережливого производства», на 
сегодняшний момент взаимодействовали с более чем двадцатью предприяти-
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ями по вопросам внедрения обсуждаемых концепций в практику работы пред-
приятий [10]. Этот опыт позволил выявить ключевые проблемы при внедрении 
и показать вариант решения проблем на одном из исследуемых предприятий. 
Проблемы предприятий оказались достаточно схожими. Но способы разреше-
ния проблем зависят от размера предприятий, технологической специфики про-
изводства, а главное — организационной культуры, сформировавшейся в дан-
ном коллективе [11; 12].

Проблемы внедрения концепции бережливого производства  
на производственных предприятиях Свердловской области

В ходе анализа потоков создания ценности группа консультантов и ответ-
ственных за внедрение бережливого производства специалистов предприя-
тия охватывает все стадии технологического процесса внутри предприятия. 
В идеале в поток создания ценности вовлекаются не только подразделе-
ния, но и отдел закупок, и отдел продаж, и другие причастные структуры. 
Выделены наиболее часто встречающиеся, общие проблемы в деятельности 
предприятий, включая все заинтересованные структурные подразделения, ко-
торые влияют на получение качественного продукта для конечного потреби-
теля (табл. 1).

С целью повышения результативности внедрения системы необходимо 
учесть особенности конкретной организации и спланировать собственный 
путь развития производственной системы. Очень часто встречаешься с ситу-
ацией, когда на предприятии уже делалась попытка внедрения бережливого 
производства. Примерно одна треть российских предприятий имеют опыт вне-
дрения бережливого производства, исчерпывающийся в большинстве случаев 
применением одного—двух инструментов [13]. «Кусочное» внедрение не при-
носит значительных результатов, и вскоре все возвращается в прежнее состо-
яние, тогда появляется сверхзадача — убедить персонал, что система реально 
работает и продемонстрировать эффект, который может принести бережливое 
производство.

Универсальный перечень задач будет следующим:
— обучение персонала основным понятиям, методам, обсуждение возмож-

ностей и недостатков концепции бережливого производства;
— нахождение способа вовлечения персонала в процесс непрерывных улуч-

шений и действенных способов формирования корпоративной культуры на ос-
нове концепции бережливого производства;

— разработка адекватной системы мотивации;
— минимизация шансов использования ложной информации;
— предоставление полномочий руководителям производственных подразде-

лений и «группе бережливого производства», если таковая имеется на предпри-
ятии, организовывать работу по внедрению инструментов бережливого произ-
водства;

— взаимодействие с консалтинговыми фирмами, посещение передовых пред-
приятия в области бережливого производства;

— разработка регламента документирования проектов по бережливому про-
изводству.
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Таблица 1

Проблемы в деятельности предприятий

Table 1

Problems in the activities of enterprises

Вид проблемы Характеристика
организацион-
но-технологи-
ческие

— некорректное планирование сроков производства и поставки ком-
плектующих в связи с наличием недостатков в системе планирования;
— большой запас комплектующих «на будущее», как следствие, — 
нерациональное использование производственных площадей, загро-
мождение проходов и проездов и омертвление оборотных средств;
— несвоевременность поступления комплектующих, что вызывает 
срыв сроков производства, неравномерную загрузку в течение месяца;
— отсутствие идентификации и прослеживаемости товарно-матери-
альных ценностей, что часто влечет за собой установку несоответ-
ствующего комплектующего в изделие, что в дальнейшем приводит 
к необходимости переделок сборки и исправления брака 

проблемы пер-
сонала и орга-
низационной 
культуры

— отсутствие согласованности целей и концентрации на едином ре-
зультате каждого производственного подразделения;
— отсутствие в работе принципа «не принимай, не делай, не пере-
давай брак»;
— низкая удовлетворенность персонала работой;
— сокрытие проблем на производстве от руководства;
— неосведомленность персонала о преимуществах концепции береж-
ливого производства и непонимание необходимости ее внедрения 

проблемы «ор-
г а н и з а ц и и » 
процесса изме-
нений

— осуществление организационных нововведений в директивном 
порядке, что снижает отдачу от персонала и снижает планируемый 
результат, общие проблемы руководства;
— отстраненность высшего руководства от проблем изменений на 
уровне производства;
— длительное согласование документации, протоколов, технических 
заданий

Совершенствование алгоритма внедрения бережливого производства

Если выявленные ранее проблемы указали на несовершенство процесса ре-
ализации системы бережливого производства, необходимо пересмотреть ал-
горитм его внедрения на предприятии. С учетом анализа процесса внедрения, 
выявления ошибок, сложностей, предприятию следует предложить более адап-
тированную под существующую ситуацию методику внедрения, включая пере-
ориентирование в части перечня внедряемых инструментов, смены формы вне-
дрения, перераспределения ответственности.

Представим процесс внедрения, а также ошибки и сложности, возникшие 
на каждом этапе для конкретного предприятия машиностроительного профиля 
(табл. 2). Предприятие крупное, выпускает продукцию спецназначения и граж-
данского профиля. На данном предприятии процесс внедрения стартовал с од-
ного структурного подразделения, занимающегося сборкой.
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Таблица 2

Этапы процесса внедрения бережливого производства в сборочном цехе

Table 2

Stages of the process of implementing lean manufacturing in the assembly shop

Этап процесса 
внедрения Сложности и проблемы № про-

блемы
1 2 3

Планирование де-
ятельности по вне-
дрению на следую-
щий год

Отсутствие принятия во внимание готовности подраз-
деления и предприятия к внедрению того или иного ме-
тода или инструмента

1

Отсутствие анализа о необходимости внедрения того 
или иного метода или инструмента 2

Несогласованное с руководителями производственных 
подразделений принятие решения о внедряемых мето-
дах и инструментах

3

Отсутствие учета времени протекания процессов (со-
гласование документов, закупка и др.) 4

Проведение хро-
нометража для вы-
бранного изделия

Отсутствие перечня контролируемых показателей, ко-
торые необходимо получить в результате наблюдения 5 7

Неосведомленность участников процесса о целях про-
ведения наблюдения (негативное восприятие) 6 8

Проведение аудита 
и анализа на соот-
ветствие системе 5S

Отсутствие адаптированного перечня критериев прове-
дения проверки 7 9

Неосведомленность участников процесса о целях про-
ведения проверки (негативное восприятие) 8 11

Запланированная дата проведения проверки (что в ре-
зультате проиллюстрировало ситуацию, не соответ-
ствующую действительности)

9 13

Запрет на доведение проблем до уровня руководства 10 14
К о р р е к т и р о в к а 
должностных ин-
струкций начальни-
ков производства 

Директивное возложение обязанностей по внедрению 
системы бережливого производства на руководителей 
подразделений

11 15

Незнание концепции бережливого производства, непо-
нимание необходимости внедрения, отсутствие опыта, 
незаинтересованность у руководителей

12 16

Организация рабо-
чих мест по системе 
5S на участках произ-
водства гражданско-
го приборостроения

Директивное внедрение некоторых предметов на рабо-
чем месте 13 18

Жесткие ограничения на необходимое количество и но-
менклатуру предметов на рабочем месте 14 20

Внедрение элемен-
тов системы 5S при 
организации рабо-
чего пространства 
участков производ-
ства гражданского 
приборостроения

Формальность реализации конкретного пункта (визу-
альное внедрение — зонирование и т. д. без учета по-
вышения оптимальности организации рабочего про-
странства)

16 22

Нерациональность затрат на реализацию пункта 
17 23
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1 2 3
Нерациональность применения методов данного ин-
струмента (например, применение зонирования там, 
где в нем нет необходимости).

18 25

Отсутствие четкого понимания перечня предметов, ос-
нащения, которое должно находиться на участке (не 
проведен анализ с участниками процесса)

19 26

Проведение обучения 
бережливому произ-
водству 100 % специ-
алистов и руководи-
телей производства 

Директивное проведение обучения 20 27

Проведение обучения в электронной системе 21 28

Отсутствие реальной проверки полученных знаний 22 29
Проведение кар-
тирования потока 
создания ценности 
и формирование ме-
роприятий по улуч-
шению посредством 
формирования кар-
ты будущего состо-
яния

Отсутствие предварительного изучения процесса, не-
знание его специфики 23 31

Отсутствие в составе наблюдающих специалистов, раз-
бирающихся в процессе, не заинтересованных в фор-
мировании ложной картины

24 32

Длительное проведение картирования (более полугода) 25 34
Отсутствие некоторых норм времени в маршрутных 
картах технологического процесса, что усложняет под-
тверждение оптимальности затрачиваемого времени.

26 36

Разработка плана мероприятий и формирование карты 
будущего состояния сотрудниками «группы бережли-
вого производства». Отсутствие участников потока соз-
дания ценности в данном этапе

27 37

Запрет на доведение некоторых проблем до уровня ру-
ководства 28 38

Реализация пилот-
ного проекта по 
внедрению системы 
визуального управ-
ления на участке 
светотехнических 
изделий

Отсутствие адаптации представляемых показателей на 
стенде визуального управления и контроля к специфике 
производственного участка

29 40

Не согласованный перечень показателей для визуали-
зации с руководителем производственного подразделе-
ния (директивное внедрение)

30 41

Отсутствие корректных показателей оценки результа-
тивности системы 31 43

Длительные закупки и процессы изготовления требую-
щегося оснащения 32 52

Иные проблемы Несогласованность действий сотрудников группы бе-
режливого производства, отсутствие аккумулирования 
информации в общем доступе

33 46

Сокрытие реальных проблем руководителями подраз-
делений 34 47

Сложность коммуникаций со специалистами и руково-
дителями подразделений 35 48

Анализ таблицы показывает, что некоторые проблемы на различных этапах 
имеют схожую суть или дублируются; некоторые можно решить, применяя один 
и тот же метод. Мероприятия по решению проблем сгруппированы в таблицу 3.

Продолжение таблицы 2
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Таблица 3

Мероприятия, направленные на решение общей совокупности проблем 
при внедрении бережливого производства

Table 3

Activities aimed at solving the general set of problems  
when implementing lean manufacturing

Мероприятие Ожидаемый эффект Номер 
про-

блемы
1 2 3

Проведение предварительной 
оценки целесообразности вне-
дрения того или иного улучшения 
(в т. ч.: анкетирование участников 
процесса, оценка уровня корпо-
ративной культуры, оценка внеш-
них факторов и др.).
При необходимости — создание 
регламентирующего документа

Снижение вероятности проведения нере-
зультативных работ.
Снижение непроизводительных затрат 
времени, денежных средств и других ре-
сурсов.
Сокращение вероятности усложнения 
процесса.
Снижение риска появления негативной 
реакции на внедрение улучшений

1, 2, 15, 
16, 17, 
18, 23 

Вовлечение (в первое время при 
помощи распоряжений или созда-
ния групп по реализации проек-
тов с доплатой каждому участни-
ку) в проведение работ, анализа, 
формирование мероприятий всех 
представителей, участвующих в 
потоке создания ценности

Всестороннее рассмотрение проблем.
Снижение риска непринятия во внимание 
особенностей той или иной деятельности.
Минимизация риска принятия неправиль-
ного решения.
Большее количество вариантов улучшения.
Минимизация риска возникновения недо-
вольства от принятых решений.
Повышение вовлеченности в процесс вне-
дрения бережливого производства

3,6, 19, 
23, 24, 
26, 27, 
30, 33, 
35

Внесение изменений во внедря-
емые методики и инструменты, 
их корректировка с точки зрения 
удаления ненужных пунктов к 
внедрению с учетом специфики 
развития производственной систе-
мы, существующей среды произ-
водственных подразделений, име-
ющейся культуры производства

Сокращение времени внедрения метода / 
инструмента в связи с учетом специфики 
процессов предприятия.
Повышение лояльности отношение к вне-
дряемым методам / инструментам со сто-
роны персонала

5,7, 14, 
29

Регламентирование сроков рас-
смотрения документов, выполне-
ния операций на основе расчетов и 
прошлого опыта реализации дан-
ной деятельности. Закрепление 
ответственности за отслеживание 
за выполнением действий в срок 
на департамент документационно-
го обеспечения, контроллинга

Сокращение длительности согласования 
документов.
Снижение риска срыва сроков реализации 
мероприятий.
Возможность более четкого планирова-
ния деятельности

4, 25, 
32
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1 2 3
Планирование проведения како-
го-либо анализа или проверки с 
разработкой критериев оценки, 
конкретизацией процесса про-
ведения. Дальнейшее форми-
рование отчетов на основании 
представления собранных пока-
зателей, цифровых данных

Возможность оценить процесс при нали-
чии ранжирования критериев и возмож-
ность выяснить момент, когда процесс 
начнет демонстрировать отрицательную 
динамику.
Возможность ведения статистики и про-
ведение временного анализа показателей.
Более наглядное представление целей 
проводимого исследования участникам 
процесса

5, 6, 
8,31

Проведение ознакомительного 
совещания или рассылка презен-
таций с демонстрацией заплани-
рованных проектов к внедрению. 
Проведение практических тренин-
гов, решение кейсов, групповое мо-
делирование. Создание проектного 
офиса или участка для проведения 
предварительного тестирования 
внедряемого инструмента или ме-
тода. Посещение предприятий для 
получения практических знаний

Повышение вовлеченности.
Донесение важности, значимости, пре-
имуществ внедрения бережливого произ-
водства.
Снижение степени сопротивления работ-
ников в связи с более лояльным отноше-
нием их руководителей.
Возможность снижения затрат

6, 8, 11, 
12, 13, 
20, 21, 
22, 25, 
31, 34

Проведение внеплановых про-
верок. Изменение системы нака-
зания и поиска виновных на си-
стему, позволяющую поднимать 
проблемы и решать их с привле-
чением всех специалистов, кото-
рые способны повлиять на ход 
решения проблемы (например, 
внедрение системы, при которой 
заявителю проблемы будет вы-
плачиваться вознаграждение, а 
виновному — выговор, на третий 
раз — штраф)

Снижение количества несоответствий, 
возникающих в процессах.
Снижение случаев сокрытия проблем.
Более быстрое решение проблем.
Осведомленность руководства о пробле-
мах.
Возможность наблюдения статистики о 
проблемах, выявление наиболее часто 
встречающихся

9, 10, 
28, 34

Контроль выполнения меропри-
ятий по внедрению бережливого 
производства на уровне генераль-
ного директора

Ускорение процесса внедрения.
Вовлечение большего количества специ-
алистов

П р я -
мо или 
к о с -
в е н н о 
— все 
пункты

Придание огласки проекту, разме-
щение в информационных систе-
мах, ресурсах, мониторах и дру-
гих источниках предоставления 
информации

Повышение вовлеченности, осведомлен-
ности.
Появление возможности привлечения но-
вых идей

П р я -
мо или 
к о с -
в е н н о 
— все 
пункты

Продолжение таблицы 3
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Исходя из вышеперечисленных предлагаемых вариантов улучшения, пред-
ставим бизнес-процесс внедрения бережливого производства (рис. 1).

TITLE:NODE: NO.: 1.1А-0 Модель_0

ИНФОРМАЦИЯ О ПРОИЗВОДСТВАХ

МИССИЯ, СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ

ОТЧЕТЫ О ВНЕДРЕНИИ БП В ПРЕДЫДЩИХ ПЕРИОДАХ

ПЛАН ПО СТАНДАРТИЗАЦИИ

УТВЕРЖДЕННЫЙ ГОДОВОЙ ОТЧЕТ ГБП

ГОСТы,СТО, 
ИНАЯ НД

ГЛАВНЫЙ 
ТЕХНОЛОГ

ИНФОРМАЦИЯ О ПЕРЕДОВОМ ОПЫТЕ ВНЕДРЕНИЯ БП

РАСПОРЯЖЕНИЕ О ВНЕДРЕНИИ БП

БЮДЖЕТ 
ПОДРАЗ

ДЕЛЕНИЙ

БЮДЖЕТ
ГБП КД И ТД

РАСПОРЯЖЕНИЕ О ПЕРЕНОСЕ СРОКОВ

ПЛАН ГБП НА СЛЕДУЮЩИЙ ГОД

ЦЕЛИ ГБП НА СЛЕДУЮЩИЙ ГОД

ГБП

НАЧАЛЬНИК
ОРМКИС

НАЧАЛЬНИК
ПРОИЗ

ВОДСТВА

НАЧАЛЬНИК 
ОТДЕЛА 
ЗАКУПОК

НАЧАЛЬНИК
ОТДЕЛА

 ОБУЧЕНИЯ

НАЧАЛЬНИК
ОТДЕЛА

ФИНАНСОВ

ПОЛИТИКА В ОБЛАСТИ БП

0

ВНЕДРЕНИЕ 
БЕРЕЖЛИВОГО 

ПРОИЗВОДСТВА

Рис. 1. Бизнес-процесс «Внедрение бережливого производства»
Fig. 1. Business process “Implementation of lean production”

Входами данного процесса являются: информация о производствах (какие 
существуют производства, информация об их деятельности, выпускаемая про-
дукция и т. п.), информация о передовом опыте внедрения, миссия и стратегия 
предприятия (для формулирования политики в области бережливого производ-
ства), распоряжение о внедрении бережливого производства (старта проекта), 
отчеты о внедрении бережливого производства в предыдущих периодах, план 
по стандартизации.

На выходе из данного процесса имеем: годовой отчет группы бережливого 
производства о проделанной работе, распоряжение о переносе срока части ра-
бот, если не все работы были завершены в срок в связи с различными причина-
ми (например, длительный срок закупки, нерациональные изначальные сроки 
выполнения работ, отсутствие адаптации методов, инструментов и др.), поли-
тика в области бережливого производства, план и цели в области бережливого 
производства на следующий период (год), исходя из осуществленных ранее ме-
роприятий и приобретенного опыта.

Управляющие воздействия для данного процесса: ГОСТы, стандарты органи-
зации, нормативная документация, бюджеты подразделений (в том числе бюд-
жет группы бережливого производства), конструкторская и технологическая 
документация, использующаяся в процессе проведения картирования потока 
создания ценности.
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Выводы

Если процесс внедрения преодолен, то выгоды очевидны:
— клиент получает свою ценность — качество продукта;
— минимальное время выполнения заказа;
— адекватную цену продукта.
Ценностью для самого производителя будет:
— минимизация издержек на потребляемые ресурсы;
— качественный продукт, востребованный рынком, а, следовательно, 

имидж.
Самым главным бонусом является новый (адаптивный) тип корпоративной 

культуры, который неизбежно формируется на предприятиях, успешно вне-
дривших концепцию бережливого производства, обеспечивающий постоян-
ные улучшения и инновационный потенциал коллектива. Как показывает опыт, 
это — самый надежный гарант экономической безопасности современного 
промышленного предприятия в условиях жесткой конкурентной среды.
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