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Аннотация
В статье анализируется возможность использования инструментария «береж-
ливого производства» применительно к деятельности предприятий холдинга 
ОАО «РЖД». Данный аспект в сфере организации транспортного производс-
тва является особенно актуальным для современного этапа модернизации 
железнодорожного транспорта.
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В последнее время в нашей стра-
не значительно вырос интерес к 
поиску новых моделей управле-

ния бизнесом, в том числе связанных с 
принципами так называемого «береж-
ливого производства». Бережливое 
производство – это, по сути, систем-
ный подход к выявлению потерь и 
определению путей их устранения для 
того, чтобы уменьшить время между 
заказом клиента и временем отгрузки 
товара. Это такие бизнес-процессы, 
которые требуют меньше людских 
ресурсов, капитальных вложений, 
места для производства, материалов 
и времени на всех стадиях технологи-
ческого цикла.
Представленная научная доктри-
на ориентирована на минимиза-
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«бережливое производство» 
на предприятиях оао «ржд»

cовременные подходы к управлению предприятием 
на основе бережливого производства

цию потерь во всех их проявлениях: 
излишние запасы сырья, материалов, 
межоперационные заделы,  про-
стои, дублирующие перемещения и 
т.д. решение проблемы устранения 
непроизводительных потерь поло-
жительным образом отражается на 
эффективности затрат живого труда, 
что, в конечном итоге, будет способс-
твовать повышению его производи-
тельности.

Концепция бережливого 
производства
Тщательное изучение этого вопро-
са, применение его на практике, при 
условии быстрого реагирования на 
изменяющиеся запросы внешней 
среды и потребителя, позволяет избе-
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жать ненужных затрат и успешно кон-
курировать в условиях современного 
рынка.
Концепцию бережливого производс-
тва часто отождествляют с новой 
эпохой, «экономической формаци-
ей», «временем бережливого произ-
водства», которые начались в Японии 
и охватили значительную часть раз-
витых стран. Это новое время имеет 
такие существенные особенности:
– командная работа;
–  и н т е н с и в н ы й  о т к р ы т ы й  о б м е н 
информацией;
– эффективное использование ресур-
сов и исключение потерь;
– непрерывное совершенствование 
[1, с.8]
Именно подходы, заложенные в кон-
цепции бережливого производства, 
направлены на максимальную эко-
номию ресурсов в процессе про-
изводства, в первую очередь, вре-
менных.  Основным положением 
концепции является выявление и 
устранение процессов, которые не 
создают новой добавленной ценнос-
ти либо уменьшают ее (например, 

процессы, приводящие к избытку 
запасов, процессы ожидания, про-
цессы лишней транспортировки, 
процессы излишней обработки, про-
цессы, создающие дефекты, и т.д.). 
В крупнейшем холдинге «Российские 
железные дороги» в рамках внедре-
ния системы менеджмента значи-
тельное внимание уделяется поиску 
резервов для устранения непроизво-
дительных затрат различных ресур-
сов. Рассмотрение особенностей 
использования инструментария 
бережливого производства для ОАО 
«РЖД» приводит к мысли, что данный 
подход целесообразно использо-
вать для определения и исключения 
непроизводительных затрат практи-
чески всех видов ресурсов при опти-
мизации внутренних процессов ОАО 
«РЖД».

Бизнес-стратегия, 
нацеленная 
на устранение потерь
Бережливое производство на самом 
деле, по мнению его идеологов, «…
именно потому и называется береж-
ливым», что позволяет делать все 
больше, а затрачивать при этом все 
меньше – меньше усилий, меньше 
оборудования, меньше времени и 
меньше производственных площа-
дей, – в то же время приближаясь к 
тому, чтобы предоставить потребите-
лю именно то, что он желает» [1, с.8].
Говоря об исторических истоках дан-
ной системы, отметим, что она про-

бережливое производство … 

позволяет делать 

все больше, а затрачивать 

при этом все меньше…

основным положением 

концепции «бережливого 

производства» является 

выявление и устранение 

процессов, 

которые не создают 

новой добавленной 

ценности 

либо уменьшают ее…



113железнодорожный транспорт

изошла от производственной системы 
компании Тойоты. В свою очередь, 
производственная система Тойоты 
заключается в повышении эффектив-
ности производства путем тщательно-
го и последовательного исключения 
потерь.
Бережливое производство – это всео-
бъемлющая бизнес стратегия, которая 
ищет пути устранения потерь, для того 
чтобы уменьшить время между заказом 
клиента и отгрузкой товара (бизнес 
процессы, требующие меньшее коли-
чество людских ресурсов, капиталь-
ных вложений, места для производс-
тва, материалов и времени на всех 
стадиях).
Устранение основных видов потерь на 
предприятии является ключом береж-
ливого производства (они представле-
ны на рис. на с. 113).
Рассмотрим показатели бережливого 
производства, которые разделены на 
2 группы:

Макро показатели бережливого про-
изводства:
– способность производить с первого 
раза;
– общая эффективность оборудования;
– время от поставки до поставки;
– производство по плану.
Микро показатели эффективности про-
изводства:
– производительность труда;
– площадь, занятая производством;
– расстояние, проходимое продукци-
ей в процессе производства;
– время на изменения;
– объем незавершенного производ-
ства;
– время производственного цикла;
– время простоя.

Причины нарушения нормативных 
требований – подводная часть 
«айсберга»
Бережливое производство начинает-
ся с бережного отношения к работ-

Рис. Основные виды потерь на предприятии

– непроизводитель-
ные потери 
рабочего времени;

– опоздания;
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никам. Руководители предприятий 
и их подразделений испытывают 
серьезные трудности, связанные со 
«свалившимся» в последние годы 
обилием систем, методов и моделей 
менеджмента. Среди них, например, 
всеобщее управление на основе 
качества, модели стандартов ISO 
серий 9000 и 14000, сбалансирован-
ная система показателей, концепции 
«Шесть сигм», «Бережливое произ-
водство». Исследования позволяют 
утверждать, что одним из факторов, 
способствующих снижению эффек-
тивности использования ресурсов, 
является пренебрежение практикой 
выявления коренных, глубинных при-
чин нежелательных отклонений в про-
цессах.
В подавляющем большинстве случа-
ев, как показывает практика, рассле-
дование допущенных нарушений нор-
мативных требований завершается 
констатацией возникшего отклонения, 
указанием причин поверхностного 
характера и установлением винов-
ных лиц. Истинные же причины, пов-
лекшие нежелательное событие, как 

правило, остаются в подводной части 
«айсберга». Для примера можно 
рассмотреть «шапку» стандартной 
формы отчетности о случаях брака, 
отправляемой предприятиями одной 
из транспортных отраслей в головную 
организацию. 
Перечень колонок отчета свиде-
тельствует, что этот документ нельзя 
назвать анализом, поскольку в нем 
и м е е т  м е с т о  л и ш ь  к о н с т а т а ц и я 
событий, места их происхождения 
и определение виновного предпри-
ятия. Очевидно, головную организа-
цию интересует в итоге последнее 
– виновные предприятия, что устанав-
ливается, как правило, для возмеще-
ния ущерба или наложения иного 
взыскания. 

Производительность труда 
и кадровый вопрос
Истоки бережливого производства 
кроются, прежде всего, в бережном 
отношении к самому главному ресур-
су любой организации – человеку, 
даже если речь идет о расследова-
нии причин допущенной им ошибки. 
Без этого невозможно обеспечить 
истинную вовлеченность персона-
ла, что в свою очередь не позволяет 
рассчитывать на полноценный успех 
л ю б о г о  н а ч и н а н и я ,  в  т о м  ч и с л е 
выстраивания потоков ценности в 
стиле рачительного (ресурсосбере-
гающего) производства.
Одним из основных путей повышения 
эффективности деятельности ОАО 
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«РЖД», как и любой транспортной 
компании, является увеличение про-
изводительности труда. Предлагая 
н а  р ы н к е  т р а н с п о р т н ы е  ус л у г и 
ж е л е з н о д о р о ж н а я  к о р п о р а ц и я 
может обеспечивать экономическую 
прибыль лишь за счет непрерывно-
го совершенствования их качества 
– ускорения, бесперебойности и 
безопасности транспортного про-
цесса, сокращения сроков достав-
ки и гарантии сохранности грузов, 
безотказности работы всех звеньев 
транспортного конвейера. Особую 
роль приобретает умение работ-
ников постоянно удерживать в поле 
своих корпоративных интересов 
потребности и нужды пассажиров, 
грузоотправителей и грузополучате-
лей [2].
Достижение отраслью высокой эко-
номической эффективности и конку-
рентоспособности непосредствен-
но зависит от профессионального 
мастерства персонала, что требует 
высокого уровня его квалификации. 
Сегодня развитие рынка транспорт-
ных услуг немыслимо без надежного 
кадрового обеспечения и научной 
организации труда, подкрепленных 
эффективным мотивационным комп-
лексом.

Мотивационный комплекс 
персонала
Корпоративные трансформации рос-
сийского железнодорожного транс-
порта с особой остротой выдвига-
ют задачу получения наибольшего 
эффекта с наименьшими затратами, 
экономии трудовых, материальных 
и финансовых ресурсов. Все это в 
первую очередь зависят от того, как 
решаются проблемы снижения изде-
ржек ОАО «РЖД», в том числе путем 
неуклонного повышения производи-
тельности труда.
Ключевое решение этой проблемы 
обусловлено во многом системой 
оплаты труда персонала и формиро-
ванием эффективного мотивационно-
го комплекса. Направленность воз-
действия мотивационного комплекса 
должна соответствовать основным 
положениям и целям корпоративного 
стандарта управления персоналом, 
Функциональной стратегии развития 
кадрового потенциала, которые, в 
свою очередь, развивают базовые 
положения и принципы общей стра-
тегии деятельности корпорации.
Под мотивационным комплексом 
персонала следует понимать сис-
тему взаимосвязанных методов и 
инструментов, регулирующих соци-
ально-экономические отношения 
между работниками и организаци-
ей и направленных на повышение 
интенсивности и производительности 
труда, укрепление приверженности 
работников организации, повышение 
качества трудовой жизни, развитие 
корпоративной культуры и подде-
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ржание соответствия корпоративным 
стандартам [3,4].
Мотивационный комплекс персо-
нала включает в себя инструменты 
как материального стимулирования, 
так и нематериального. С началом 
процессов реформирования рос-
сийской экономики нематериаль-
ное стимулирование было незаслу-
женно отодвинуто на задний план, 
а тем временем в ряде случаев оно 
не только более эффективно, чем 
поощрения в денежной форме, но 
и является единственным способом 
достижения поставленных перед 
работниками целей.  Множество 
российских компаний, несмотря на 
ставки заработной платы на уров-
не или выше рыночных, не смогли 
обеспечить необходимый уровень 
производительности труда, так как 
не прибегали к использованию мето-

дов нематериальной мотивации 
персонала. 
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