
62российское предпринимательство, 2011,  № 8 (2)

В
озможно ли внедрение принципов береж-
ливого производства в Российских компа-
ниях? Чтобы ответить на этот вопрос, рас-

смотрим существующие зарубежные методики и 
особенности их применения для компаний раз-
личного типа.

Алгоритм внедрения бережливого 
производства по Джеймсу Вумеку
Алгоритм выполняется путем выполнения следую-
щих действий и рекомендаций:
1) найти проводника перемен;
2) получить необходимые знания по системе 
бережливого производства;
3) найти или создать кризис;
4) не увлекаться стратегическими вопросами;
5) построить карты потоков создания ценностей;
6) как можно быстрей начинать работу по основ-
ным направлениям;
7) стремиться немедленно получить результат;
8) осуществлять непрерывные улучшения по сис-
теме Кайдзен.
Бережливые люди всегда начинают с продукта или 
услуги. В конце концов, потребителя в компании 
интересует только продукт. Потребителя не волну-
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ет что-то средневзвешенное из всех продуктов или 
какая-то смесь корневых компетенций или активов.
Компании будет необходимо сформировать карту 
создания потока ценности для каждого продукта, 
чтобы выяснить потери в потоках создания ценнос-
ти. Но сначала необходимо определить продукты.
В некоторых компаниях это чрезвычайно прос-
то, особенно, если производиться всего несколько 
изделий ежедневно. Однако многие имеют сотни 
или тысячи продуктов и, очевидно, что невозмож-
но нарисовать карту потока создания ценности 
для каждого. Поэтому нужен способ, упрощающий 
действительность, путем группировки многих про-
дуктов в несколько продуктовых семейств. Лучшим 
инструментом для этого является матрица продук-
товых семейств (МПС, Product Family Matrix).
Для этого нужно найти общие процессы, которые 
применяются к нескольким продуктам. Эти про-
дукты могут быть сгруппированы в семейства.
Этапы процесса должны быть абсолютно идентич-
ны, потому что позднее компания может создать 
поток таким же образом, которым несколько про-
дуктов могут проходить через каждый этап с неко-
торыми незначительными отклонениями (в ячей-
ке), если это необходимо.
Возможно, прийти к выводу, например, некоторые 
продукты, которые компания считала совершен-
но различными, могут фактически двигаться через 
одинаковый набор этапов процесса. 

Алгоритм внедрения 
по Деннису Хоббсу
Проанализируем алгоритм внедрения Береж ли-
вого производства по Деннису Хоббсу. Он выпол-
няется как последовательность действий:
1) инициализация и запуск проекта: сформулиро-
вать стратегическое видение будущего компании; 
определить состав команд и обучить участников; 
определить полномочия и задачи команды; соста-
вить план действий;
2) осмысление продуктов, процессов и матери-
алов: задокументировать все производственные 
процессы; определить выработку процессов с уче-
том вариативности, повторной обработки и отхо-
дов; определить семейства продуктов на основании 
общности процессов; установить цепочки вытяги-
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вания и времена пополнения; определить компо-
ненты системы «Канбан»1;
3) окончательная проверка: завершить все дейс-
твия по сбору информации; окончательно выбрать 
компоненты для системы Канбан и последователь-
ности вытягивания для целевой зоны;
4) планировка производственных мощностей: 
создать точный макет бережливых производствен-
ных мощностей на основании вычисленного коли-
чества ресурсов; разработать подробный план реа-
лизации системы Канбан; 
5) ввод линии в эксплуатацию: проверить сбалан-
сированность в соответствии со временем такта и 
способностью операторов переключаться; убедить-
ся в правильности распределения задач по рабочим 
местам и проверить эргономичность планировки; 
разработать план постепенного сокращения запа-
сов незавершенного производства; обеспечить 
внедрение механизма постоянного совершенство-
вания процесса;
6) усвоение: проверить работу линии и оценить ее 
соответствие методам бережливого производства; 
определить отклонения и разработать стратегии 
коррекции; удостовериться в наличии всех систем, 
необходимых для управления бережливой линией и 
системой Канбан.
Для организации работы по внедрению бережли-
вого производства на предприятии необходимо 
выбрать человека, ответственного за процесс изме-
нений, который станет руководителем всего про-
екта. Делается это для того, чтобы после окончания 
работы консультанта компания могла сама про-
должать работать. Необходим также координатор 
проекта – сотрудник компании, освобожденный 

освоение системы 
5S, как и любой 

масштабной системы 
преобразования 

организации, 
невозможно 

без лидирующей роли 
ее руководства

1 «Канбан» – система управления производством и снаб-

жением, разработанная в Японии фирмой «Тойота» с 

использованием методов логистики. Ее основные при-

нципы: своевременная поставка продукции заказчику, уси-

ленный контроль за качеством продукции на всех этапах 

производства, тщательная наладка оборудования, исклю-

чающая выпуск брака, сокращение числа поставщиков 

комплектующих изделий, максимальное приближение 

предприятий смежников к месту расположения головно-

го, как правило, сборочного завода. – Прим. ред.
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от других задач, или человек, привлеченный извне 
для внедрения ЛИН. 
В среднем реализация проекта занимает 4–6 месяцев. 

Алгоритм внедрения Хаммера
В среде японских менеджеров бытует мнение: если 
менеджер не может развернуть систему 5S – то он 
не может ничего, если сможет сделать это – он смо-
жет все. В чем же суть этой системы, и почему ей 
придается такое значение?
Идеи системы 5S просты и легки для понимания 
[3]. Трудна их реализация. Она предполагает разру-
шение многих стереотипов в сознании работни-
ков и формировании новых привычек. Освоение 
системы 5S, как и любой масштабной системы 
преобразования организации, невозможно без 
лидирующей роли ее руководства. Поскольку она 
может применяться не только там, где непосредс-
твенно выпускается продукция, но и в непроиз-
водственных подразделениях, то для управляю-
щих высшего и среднего звена едва ли не лучший 
способ прочувствовать возможности этой систе-
мы и трудности на пути ее внедрения – исполь-
зовать ее в своей работе. Разумеется, развертыва-
ние системы 5S в офисе должно производиться 
по определенной процедуре, которая требует от 
человека постоянной и целенаправленной работы 
над собой [4].
Одним из интересных превращений последне-
го времени является переход в практике и теории 
управления от управления поставками к управле-
нию цепочками поставок.
Сущность анализа логистических цепочек очень 
проста и сводится к ряду очевидных, но не триви-
альных факторов:
– стоимость товара формируется на протяжении 
всей логистической цепочки, а самым критическим 
образом только на последней стадии – при продаже 
конечному потребителю;
– на стоимости товара критическим образом ска-
зывается «общая эффективность операций», в том 
числе транспортных и маркетинговых, по всей 
логистической цепочке, а не только на пути конк-
ретной продажи;
– наиболее управляемыми, с точки зрения стоимос-
ти, являются как раз начальные стадии – производ-
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ства товара, а наиболее чувствительными – послед-
ние, то есть продажные [9].

Методология Кайдзен
Кайдзен зародился в Японии. Само слово являет-
ся составным, и включает в себя два других – «кай» 
(изменение) и «дзен» (хороший, к лучшему). Описал 
данную концепцию Масааки Имаи. Этот метод 
используют выдающиеся компании: Toyota, Nissan, 
Canon, Honda, Komatsu, Matsushita...
В концепции Кайдзен акцент делается на «челове-
ческий фактор» – на то, что люди постоянно долж-
ны изыскивать возможности для улучшения своей 
деятельности.
Любая деятельность – это фактически последова-
тельность процессов. Построение процессов деятель-
ности и их составляющих – это наилучшее решение 
в свете понимания того, что произойдет в будущем. 
Правильно построенная последовательность дейс-
твий становится базой для реальных планов.
Процессы представляют собой полные и цельные 
потоки работы. Они всегда имеют начало, опреде-
ленную последовательность шагов и четко опреде-
ленное завершение [8].
Процесс описывает алгоритм выполнения мероп-
риятий, с учетом их логической и временной упоря-
доченности [6].
Таким образом, большинство из описанных подхо-
дов к внедрению бережливого производства сводят-
ся в больше степени к следующей последователь-
ности действий.
Все начинается с наведения порядка и наглядной 
демонстрации неудобств, вызванных большими 
запасами. Для этого необходимо внедрить концеп-
цию 5С (S), чтобы каждый работающий смог понять 
и прочувствовать необходимость самоорганизации 
и исключения превышения некоторого разумного 
минимума. 
Параллельно необходимо провести работу по деле-
гированию полномочий и доведению стратегичес-
ких целей от высшего уровня вплоть до рабочих. 
Эта работа сочетается с постановкой маркетинга и 
выстраиванию цепочек внутренних потребителей 
и поставщиков, ориентированных на потребителей.
Цепочки внутренних потребителей и поставщиков 
необходимо превратить в последовательности про-
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цессов. Это даст возможность сформировать пото-
ки создания ценностей, как для внутренних, так и 
для внешних потребителей. Превращение сетей 
поставок в потоки означает также непрерывность 
движения перерабатываемых в процессах ресурсов 
в ритме, задаваемом потребителями по принципу 
вытягивания. Таким образом, автоматически полу-
чается система «точно в срок». Все это приводит к 
созданию тотальной системы вовлечения работни-
ков в процессы создания ценностей в соответствии 
с целями предприятия. 

Адаптация принципов бережливого 
производства  специфике компании
Указанные выше подходы (за исключением 
Кайдзен) в большей степени характеры для про-
изводственных компаний, где клиент находится 
далеко от процессов. В то же время в сервисных 
компаниях клиент в большинстве случаев находит-
ся внутри процесса, и применения радикальных 
подходов к их изменению может привести к необ-
ратимым последствиям, включая потерю клиента. 
Поэтому именно концепция постоянных и мелких 
улучшений Кайдзен, в большей степени подходит 
для внедрения принципов бережливого производс-
тва в сервисных компаниях.
Внедрение системы бережливого производства 
– это переход предприятия на новый, более качес-
твенный уровень, что предполагает вовлечение в 
процесс всех сотрудников компании. 
В условиях современной действительности внед-
рение принципов бережливого производства ста-
новится одним из ключевых способов повышения 
конкурентоспособности предприятий.
Тем не менее, простое копирование опыта других 
организаций результата не даст. Нужна идея, концеп-
ция. Сила организаций, интегрирующих в свою сис-
тему качества инновации не в конкретных методах 
производства, а в системном эффекте, основанном 
на процессном подходе. Пока не существует универ-
сального набора методов для решения пускай даже 
похожих проблем в различных организациях.
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