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Аннотация

Цель. Цель исследования состоит в обосновании целесообразности разработки методи-
ческих положений по преобразованию системы управления предприятием для адаптации 
современных принципов организации производства в оборонно-промышленном комплексе. 

Материалы и методы. При проведении исследования использованы материалы предпри-
ятий и организаций оборонно-промышленного комплекса, приступивших к освоению совре-
менных концепций организации производства. Для обоснования выводов статьи применя-
лись методы сравнительного анализа, декомпозиции и структурного анализа.

Результаты. Результаты исследования, приведенные в статье, показали наличие тес-
ной взаимной связи и взаимозависимости между положениями внедряемых современных 
концепций организации производства и элементами системы управления предприяти-
ями. Установлено, что внесение радикальных изменений в принципы организации произ-
водственной деятельности без корректировки управляющей подсистемы не обеспечивает 
институализации позитивных изменений на предприятии в силу нарушения синергии взаи-
модействия его основных подсистем. 

Выводы. Проведенный анализ тесной взаимосвязи положений современной концепции 
«бережливого производства» с мерами по адекватной модернизации элементов системы 
управления предприятием делает очевидной необходимость дополнения имеющихся реко-
мендаций по организации производства решениями в отношении реорганизации системы 
управления. Теоретическая разработка и практическая реализация механизмов выпол-
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нения этой работы позволят превратить внедрение современных методов оптимизации 
ключевых аспектов деятельности предприятий оборонно-промышленного комплекса и 
гражданской промышленности в динамичный осознанный процесс с предсказуемым конеч-
ным результатом.

Ключевые слова: организация производства, система управления, современные концепции, 
бережливое производство, оборонно-промышленный комплекс, предприятие, проект

Введение

Предприятия оборонно-промышленного комплекса (ОПК) традици-
онно находятся на острие научно-технического прогресса, применяя 
в своей работе не только самые совершенные машины, оборудование 
и технологии, но, также и последние достижения в области органи-
зации и управления производством. Сетевые методы планирования 
и управления, автоматизация конструкторско-технологической под-
готовки производства, хозяйственный расчет, научно-производствен-
ные объединения, целевые программы, матричные структуры управ-
ления – вот лишь малый перечень новаций в данной сфере, впервые 
возникших в ОПК. Сегодня, со сменой технологических укладов и 
развитием цифровой экономики, получают признание новые про-
грессивные организационные концепции и решения, которые тре-
буют осмысления и последующего применения на предприятиях, 
производящих вооружение, военную и специальную технику. Среди 
них: «всеобщее управление качеством», «6 сигм», «проектное управле-
ние», «сетевая организация», «командная организация производства», 
«Toyota Production System» (TPS) и «бережливое производство» (англ. 
– «lean production», «Kaizen», «система производительного обслужи-
вания оборудования» и другие. При этом, применение положений не-
которых из этих концепций, например, сертификация систем менед-
жмента качества (СМК), уже стала обязательным условием допуска 
промышленной продукции на рынок.

Внедрение новых подходов в организации производства на предпри-
ятиях ОПК России идет ускоренными темпами и дает первые по-
зитивные результаты. Вместе с тем, специалисты все чаще задаются 
вопросом: какие изменения должна претерпеть система управления 
предприятия с тем, чтобы наилучшим образом соответствовать новым 
принципам функционирования производственной системы, которые 
заложены в этих организационных новациях? Как показало исследо-
вание, научно обоснованных ответов на этот вопрос в экономической 
литературе и выполненных диссертационных исследованиях пока нет. 
Данное обстоятельство обусловило актуальность настоящей статьи.
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Результаты исследования

Практика показывает, что внедрение положений новой организаци-
онной концепции в большинстве случаев рассматривается предпри-
ятием, как реализация определенного проекта, для чего создается 
соответствующее постоянное или временное структурное подразде-
ление. Например, для СМК – это отделы менеджмента качества, для 
«бережливого производства» – комиссии по обучению персонала и 
комитеты по внедрению положений концепции, для «6 сигм» – груп-
пы аттестованных специалистов («черные пояса»). Вместе с тем, лю-
бая из вышеперечисленных теоретико-практических конструкций, 
согласно утверждению их разработчиков, да и по сути их содержания, 
претендует на восприятие ее в качестве «философии» построения биз-
неса. Одна из самых известных книг по современным методам орга-
низации производства так и называется «Дао Тойота: 14 принципов 
менеджмента ведущей компании мира» [1] 1. То есть предполагается, 
что эти концепции должны охватывать все основные подсистемы 
предприятия, не только производственную, но также и социальную, 
и подсистему управления. И это действительно так. 

Однако внедрение новаций в организации производства пока вклю-
чает в себя лишь комплекс мер по решению локальных задач, без 
проведения необходимых обобщений и модернизации иных, помимо 
производственной, подсистем предприятия. Рассмотрим состояние 
этой проблемы на примере освоения предприятиями ОПК поло-
жений «бережливого производства». Данные о темпах и масштабах 
распространения данной концепции в подотраслях оборонно-про-
мышленного комплекса, подведомственных Министерству промыш-
ленности и торговли России, приведены на рис. 1, из которого сле-
дует, что от четверти до половины оборонных предприятий разных 
подотраслей комплекса используют прогрессивные методы предот-
вращения потерь в производстве, составляющие квинтэссенцию этой 
концепции. Основные положения Lean-подхода, в основе которого 
лежит опыт японских компаний, включают в себя принципы орга-
низации деятельности компании, наглядно демонстрируемые рис. 2.  
Как правило, предприятия, осваивающие принципы «бережливого 

 1 В конфуцианстве «дао» – путь совершенного правителя, нравственного совершен-
ствования, совокупность морально-этических норм. В даосизме – закономерность су-
щего, его порождающее и организующее начало [2].
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Рис. 1. Доля организаций ОПК, внедряющих систему  
бережливого производства [3, с. 48]

производства», концентрируют свое внимание на элементе «Б» моде-
ли – «процессе устранения потерь» и достигают хороших по сравне-
нию с предшествующим состоянием результаты.

Однако, на этом прогресс зачастую и останавливается. Дж. Лайкер, 
анализируя причины этого феномена, высказывает следующее обосно-
ванное предположение: «Полагаю, все дело в том, что американские 
компании берут на вооружение отдельные инструменты бережливо-
го производства, не понимая, как работает система в целом. Обычно 
менеджмент использует несколько таких технических инструментов 
и, стараясь подойти к делу профессионально, создает техническую же 
систему. Но они не понимают, что на самом деле в основе TPS лежит 
нечто совсем иное: принципы дао Toyota нуждаются в особой культуре, 
культуре непрерывного совершенствования. В модели, которая включа-
ет четыре группы принципов, о которой мы уже говорили, большинство 
компаний способны лишь «барахтаться» на уровне «процесса». Но если 
они не применяют остальные три группы принципов, TPS остается для 
них чем-то вроде хобби, ведь они не вкладывают в нее ни ума, ни души, 
а только это может обеспечить ее действенность в масштабах компа-
нии. По производительности они по-прежнему отстают от тех компа-
ний, которые усвоили культуру непрерывного совершенствования» [1, 
с. 43]. К сожалению, данное замечание пока в полной мере относится 
и к отечественной действительности. Анализируя ситуацию на оборон-
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Составлено авторами на основе [1, с. 35]

Рис. 2. Модель дао Toyota и принципы бережливого производства

ном предприятии ОАО «Новосибирский завод химконцентратов», Н.А. 
Мурзак отмечает: «Как показывает практика, без знания специальных 
инструментов организация бережливого производства сводится к на-
ведению порядка и поддержанию частоты на рабочем месте, т.е. начи-
нается и заканчивается 5С-акцией 2. Визуальный эффект виден сразу. 

 2 5С – один из наиболее несложных (но при этом действенных) методов исследуемой 
концепции, заключающийся в соблюдении пяти принципов организации рабочего 
места, название каждого из которых начинается с буквы «с»: 1. Сортировка. 2. Соблю-
дение порядка. 3. Содержание в чистоте. 4. Стандартизация. 5. Совершенствование.
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Его демонстрируют фотографии на стендах визуального менеджмента в 
рубрике «Было – Стало», составляется график уборки и матрица ответ-
ственности, вывешивается стандарт рабочего места, стандарт тумбочки 
и т.п. За всем этим теряется истинная суть бережливого производства 
– удовлетворение требований потребителя к качеству продукции в пол-
ном объеме и точно в срок наиболее рациональным способом, то есть 
путем последовательного исключения семи видов потерь, сокращения 
процессов, не создающих ценности, и оптимизации процессов, создаю-
щих ценности для потребителя» [4, с. 261].

Полностью разделяя точку зрения исследователей проблем совре-
менной организации производства о причинах медленного внедре-
ния прогрессивного подхода к повышению результативности, счи-
таем необходимым указать на еще одну группу вопросов, с которой 
столкнулись инициаторы организационных инноваций на предпри-
ятиях ОПК. Если проанализировать информацию научных и методи-
ческих изданий по «бережливому производству», можно понять, что 
они в подавляющем своем большинстве раскрывают именно детали 
организации процесса производства, оставляя за пределами своего 
внимания мотивирующую компоненту бизнеса, за которую отвечает 
система управления предприятием. Вместе с тем, никакие организа-
ционные новации в части пересмотра ключевых принципов произ-
водственной деятельности не смогут превратиться в основу повсед-
невной работы предприятия без их закрепления в соответствующих 
регламентах системы управления, авторское понимание организации 
которой приведено на рис. 3. 

Продемонстрируем эту мысль путем сопоставления функций си-
стемы управления предприятием с ключевыми принципами «бе-
режливого производства». Важнейшим из этих принципов является 
наличие у руководителей стратегического мышления. В практике ор-
ганизации управления компанией данный принцип материализует-
ся в создании системы стратегического планирования и управления 
(блок «Организация процессов управления» на рис. 3), обладающей 
высокой степенью отличия от оперативного и тем более операцион-
ного управления. Хорошо иллюстрирует процесс разработки страте-
гии предприятия схема, приведенная на рис. 4. 

Как следует из рисунка, «стратегическое мышление» достаточно ло-
гично переводится в область конкретных прикладных категорий и 
управленческих документов, образующих в комплексе основу для ор-
ганизации стратегического управления предприятием. Вместе с тем, 
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Рис. 3. Комплекс вопросов организации управления [5, с. 93)]

рекомендации о том, как увязать данную процедуру с элементами, 
составляющими основу трансформации системы организации про-
изводства, пока отсутствуют.

Согласно концепции «бережливого производства», ключевым поня-
тием производственной системы является процесс, организованный 
в виде потока единичных изделий. Однако, процессный подход к ор-
ганизации производства непосредственно влечет за собой и переход к 
процессному управлению предприятием, что в свою очередь требует 
применения матричного и/или проектного подходов к организации 
структуры системы управления (блок «Организация структуры си-
стемы управления» на рис. 3). В то же время примеров реализации 
подобного решения на предприятиях ОПК также пока обнаружить 
не удалось, за исключением частичных локальных позитивных из-
менений. Как, например, отмечают Н.С. Давыдова и Ю.П. Клочков, 
в процессе внедрения системы «бережливого производства» на ПАО 
«Камаз», высокую долю в объеме производства которого занимает 
продукция оборонного назначения, «произошло кардинальное из-
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менение структуры управления. Если ранее норма управляемости 
варьировалась от 1:3 до 1:35 и на 13 начальников приходилось 16 
мастеров, то в настоящее время норма управляемости находится в 
пределах 1:8 – 1:12, на 6 начальников – 25 мастера» [6]. Однако это 
лишь простое упорядочение решения вопросов рациональной нормы 
управляемости.

Ключевое значение в концепции «бережливого производства» при-
дается роли рядовых рабочих и специалистов, которые рассматрива-
ются в качестве основных носителей новой философии организации 
производства. Значительно изменяются требования к ним и условия, 
которым должен соответствовать основной производственный пер-
сонал. Так, в отличие от принятой на отечественных предприятиях 
практики, остановка производственного процесса с целью предотвра-
щения выпуска бракованных изделий не является чем-то экстраорди-
нарным, но считается обязательной и поощряется. Предложения по 
улучшению технологии и организации производства от работников 
приветствуются, реализуются и становятся нормой. Развитие лидер-
ских навыков у персонала признано одним из эффективных способов 
достижения целей снижения потерь. Все эти новации требуют внесе-
ния изменений в систему мотивации персонала (блок «Организация 
комплекса методов и технологий управления» на рис. 3), как пример, 
в соответствии с принципами, изложенными в работе [5]. 

Особые требования предъявляются к управленческому персоналу 
компании, осваивающей «бережливое производство» (блок «Орга-
низация управленческого персонала» на рис. 3). Аксиомой является 
тот факт, что любые организационные изменения обречены на про-
вал, если в них не заинтересовано высшее руководство компании. 
В случае же с внесением ключевых изменений в производственную 
систему статус и уровень подготовленности лиц, возглавляющих 
преобразования, полностью определяет успех всей работы. Вместе с 
тем, практика повышения квалификации высшего управленческого 
персонала предприятий ОПК, показывает, что в силу чрезвычайно 
высокой занятости (можно полагать из-за неверно расставляемых 
приоритетов и плохо организованного процесса управления), первые 
лица предприятий пренебрегают овладением специальными знания-
ми, что в столь ответственном начинании, касающемся перспектив и 
судьбы предприятия в целом, недопустимо.

И последнее замечание, касающееся модернизации информацион-
ных систем для управления (см. рис. 3). С одной стороны, внедрение 



38 Экономика и социум: современные модели развития

Экономика и социум: современные модели развития

принципов исследуемой концепции в процесс производства пред-
полагает создание широкого спектра информационных элементов 
и систем, визуализирующих процесс изготовления и перемещения 
продукции («канбан» 3, «андон» 4, «карта процесса» и проч.). С дру-
гой, согласно Lean – подходу, процесс информационного обмена в 
системе управления предприятием также должен быть оптимизиро-
ван с позиции устранения потерь. Этому призваны способствовать 
информационные системы типа ERP 5 и иные, в высокой мере по-
зволяющие автоматизировать подготовку информации для принятия 
управленческих решений.

Выводы

Таким образом, из рассмотренных примеров тесной взаимосвязи 
положений современной концепции «бережливого производства» с 
мерами по адекватной модернизации элементов системы управления 
предприятием, становится очевидной необходимость дополнения 
имеющихся рекомендаций по организации производства решениями 
в отношении реорганизации системы управления. Как представляет-
ся, теоретическая разработка и практическая реализация механизмов 
выполнения этой работы позволит превратить внедрение современ-
ных методов оптимизации ключевых аспектов деятельности пред-
приятий оборонно-промышленного комплекса и гражданской про-
мышленности в динамичный осознанный процесс с предсказуемым 
конечным результатом.
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