
Надежда С. Давыдова, Наталья В. Гращенкова 
Система менеджмента бережливого производства и устойчивость лин-трансформаций 

https://doi.org/10.47370/2072-0920-2021-17-2-121-130 
УДК 658.18 

(ее) 

ОРИГИНАЛЬНАЯ СТАТЬЯ / ORIGINAL ARTICLE 

СИСТЕМА МЕНЕДЖМЕНТА БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА 
И УСТОЙЧИВОСТЬ ЛИН-ТРАНСФОРМАЦИЙ 

Надежда С. Давыдова1, Наталья В. Гращенкова2 

АО «Производственная система «Росатом»; 
Гамсоновский пер., д. 5, стр. 3, г. Москва, 115191, Российская Федерация 

2Кузнечный завод ПАО «Камский автомобильный завод»; 
Автозаводский пр., д. 2, г. Набережные Челны, Республика Татарстан, 

423827, Российская Федерация 

Аннотация. Более 20 лет на предприятиях Российской Федерации внедряется кон-
цепция бережливого производства. В статье проанализированы: системная работа орга-
низаций Российской Федерации по повышению эффективности и конкурентоспособности 
производственных систем за счет внедрения инструментов и методов бережливого произ-
водства; результаты проекта «Эффективный регион», реализуемого регионами в сотруд-
ничестве с Госкорпорацией «Росатом», и национального проекта «Повышение произво-
дительности труда и поддержка занятости». На основании анализа был сделан вывод и 
рассмотрены причины того, что рост интереса предприятий и организаций к бережливому 
производству не сопровождается ростом интереса к сертификации организаций на соот-
ветствие требованиям системы менеджмента бережливого производства. В заключении 
рассмотрены особенности и отличия системы менеджмента бережливого производства от 
других систем менеджмента, основное отличие которой заключается в том, что философи-
ей управления бережливого предприятия является SFM (Shop floor Management) «управ-
ление бизнес-процессами из места создания ценности», известной в мире и в России как 
система управления целями. Внедрение которой обеспечивает постоянное повышение 
эффективности процессов за счет выявления и устранения потерь, достижения должного 
состояния предприятия по стандартизованным показателям по направлениям SQDCLME: 
(S (безопасность), Q (качество), D (исполнение заказа), С (затраты), L (рабочая сила), 
M (корпоративная культура), Е (окружающая среда). В работе предложено комплексное 
применение системы управления целями и процессного подхода - основы стандартов на 
системы менеджмента, разработанных международной организацией по сертификации. 
В заключение был сделан вывод, что переосмысление сути внедрения системы менед-
жмента бережливого производства от инструментов и методов к философии, ценностям, 
культуре в сочетании с комплексным применением системы управления целями и про-
цессного подхода позволит трансформировать производственную культуру за счет фор-
мирования нового бизнес-мышления и будет способствовать устойчивости проводимых 
лин-трансформаций. 
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Annotation. For more than 20 years the enterprises of the Russian Federation have been in-
troducing the concept of lean production. The article analyzes the systematic work of the organi-
zations of the Russian Federation to improve the efficiency and competitiveness of production sys-
tems through the introduction of tools and methods of lean production; the results of the «Efficient 
Region» project implemented by the regions in cooperation with «Rosatom» State Corporation and 
«Increasing labor productivity and supporting employment» national project. A conclusion has been 
made on the basis of the analysis, and the reasons considered that the growth of interest of enterprises 
and organizations in lean production is not accompanied by an increase in interest in certification 
of organizations for compliance with the requirements of the lean production management system. 
In conclusion, the features and differences of the lean production management system from other 
management systems have been considered, the main of which is that the philosophy of management 
of a lean enterprise is SFM (Shop floor Management) «management of business processes from the 
place of value creation», known both in the world and in Russia, as a goal management system. Its 
implementation ensures a constant increase in the efficiency of processes due to identifying and elim-
inating losses, achieving the proper state of an enterprise according to standardized indicators in the 
SQDCLME areas: (S (safety), Q (quality), D (delivery), C (costs), L (labor), M (corporate culture), 
E (environment). The article proposes a comprehensive application of the goal management system 
and the process approach which is the basis of management system standards developed by an inter-
national certification organization. Lean production management including tools and philosophy, val-
ues, culture, combined with the integrated application of the goal management system and the process 
approach, will transform the production culture through the formation of new business thinking and 
will contribute to the sustainability of the ongoing lean transformations. 
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Российская промышленность ра-
ботает в хронически стрессовой среде: 
кризис следует за кризисом, жесткая 
кредитно-денежная политика ограничи-
вает инвестиции, слабый спрос опреде-
ляет низкую рентабельность, а открытые 

торговые границы заставляют конкури-
ровать с Китаем, Европой и США одно-
временно. В таких условиях вопросом 
выживания становится бескомпромисс-
ная оптимизация производственных 
процессов. Одна из возможных моделей 
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такой оптимизации - бережливое произ-
водство (lean production) [1, с. 1]. В Рос-
сии попытки внедрения инструментов и 
методов бережливого производства на-
чались в 2000-е годы, а широкомасштаб-
ное внедрение концепции бережливого 
производства началось после проведе-
ния Первого Российского Lean-Форума 
в Екатеринбурге в 2006 году. Пионерами 
российского бережливого производства, 
как и во всем мире, являются автомо-
бильные производители: Горьковский 
автомобильный завод, Волжский авто-
мобильный завод, Камский автомобиль-
ный завод [2]. 

Что сделано в Российской Федерации 
для повышения эффективности и конку-
рентоспособности производственных си-
стем российских предприятий: 

1. Разработана серия националь-
ных стандартов Российской Федерации 
по бережливому производству - на се-
годняшний день введено в действие 16 
национальных стандартов. Намерения 
были благими: разработать нормативно-
методическое обеспечение модернизации 
организационно-управленческих основ 
российской промышленности в соответ-
ствии с современными подходами и мо-
делями [3, с. 8]. Но проблема заключает-
ся в том, что широкого распространения, 
исполнения и использования националь-
ные стандарты не получили ни на уровне 
Правительства Российской Федерации, 
ни на уровне предприятий. Например, 
термины, определения, понятия, исполь-
зуемые в национальном проекте «По-
вышение производительности труда и 
поддержка занятости», не в полной мере 
соответствуют требованиям националь-
ных стандартов. 

2. Создана система добровольной 
сертификации СДС «ЛИНСЕРТ», ко-
торая предназначена для проведения 
независимой и квалифицированной 
оценки соответствия организаций, вне-
дрившим принципы бережливого произ-
водства, требованиям СДС «ЛИНСЕРТ» 
к системам менеджмента бережливого 

производства. Основная цель системы -
создание условий для достижения уверен-
ности потребителей" продукции (услуг) в 
высокой эффективности деятельности и 
качестве инфраструктуры у производи-
телей продукции и исполнителей услуг 
на основе компетентной и беспристраст-
ной сертификации. В настоящее время 
ряд организаций уже прошли процесс 
сертификации, что требует дальнейшего 
теоретического осмысления системы ме-
неджмента бережливого производства и 
наработки российского опыта [4, с. 1]. 

3. Министерством промышленности 
и торговли РФ разработаны и введены в 
действие «Рекомендации по применению 
принципов бережливого производства 
в различных отраслях промышленно-
сти» (приказ Минпромторга России от 20 
июня 2017 г. № 1907). К сожалению, эти 
рекомендации не получили масштабного 
распространения. 

4. С 2017 года регионы начали проект 
«Бережливое правительство» в сотрудни-
честве с Госкорпорацией «Росатом». Суть 
проекта «Эффективный регион» - повы-
шение эффективности органов государ-
ственного и муниципального управления 
с целью повышения удовлетворенности 
населения в регионах, сокращения всех 
видов потерь времени и ресурсов при 
взаимодействии населения с органами 
власти и организациями всех видов соб-
ственности различных секторов соци-
альной сферы с применением методов 
бережливого производства. За три года в 
рамках проекта «Эффективный регион» 
в девятнадцати регионах РФ реализова-
но более 10 тысяч проектов в различных 
видах экономической деятельности, где 
время протекания процессов сокращено 
в 2-19 раз, качество результата повышено 
в 1,5-2 раза, удовлетворенность клиентов 
и сотрудников - свыше 95 процентов. 

5. Реализуется национальный проект 
«Повышение производительности труда 
и поддержка занятости». Проект дает воз-
можность повысить производительность 
труда за счет применения инструментов 
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бережливого производства, повысить 
квалификацию и вовлеченность пер-
сонала, получить льготные кредиты в 
случае успеха проекта на предприятии 
[5, с. 9]. Среди основных результатов, 
которые были получены за 2018-2020 
годы, хотелось бы выделить следующие. 
Количество предприятий, вовлеченных 
в реализацию национального проекта -
2 100 (для сравнения в 2018 году - 45), 
что говорит о повышении интереса пред-
приятий к внедрению инструментов и 
методов бережливого производства. Ко-
личество предприятий, получивших по-
мощь в выходе на экспорт - 331. Более 
18 тысяч человек обучено инструментам 
бережливого производства. Реализация 
проекта в таком формате направлена на 
формирование новой культуры произ-
водительности труда и постоянного со-
вершенствования системы производства 
предприятия, что позволило снизить вре-
мя на протекание процесса минимум в 2 
раза; уменьшить объемы партий не менее 
чем в 4 раза; сократить запасы не менее 
чем на 50 %; повысить загрузку оборудо-
вания до 85 % [6, с. 9-10]. 

6. В процесс внедрения бережли-
вых технологий активно вовлекаются и 
высшие образовательные учреждения 
как центры создания кадров новой фор-
мации. В настоящее время появилась 
новая модель высших учебных заведе-
ний - «Бережливый вуз». Это иннова-
ционная система организации работы, 
основанная на применении философии, 
принципов и инструментов бережли-
вого производства, направленная на 
подготовку клиентоориентированных 
специалистов, готовых к реализации не-
прерывных улучшений, ведущих к по-
вышению удовлетворенности клиентов, 
росту качества и безопасности товаров и 
услуг. В 2019 году была создана Ассоци-
ация бережливых вузов России, объеди-
няющая 13 высших учебных заведений 
различного профиля. Почетным членом 
Ассоциации является АО ПСР «Роса-
том» [7; 8; 9]. 

На основании вышесказанного мож-
но сделать вывод, что в Российской Фе-
дерации проводится большая систем-
ная работа по внедрению инструментов 
и методов бережливого производства, 
как следствие растет и интерес рос-
сийских предприятий к бережливому 
управлению. Масштаб и охват предпри-
ятий огромен: на конец 2020 года это 
2 100 предприятий, а к 2024 году плани-
руется вовлечь не менее 10 000 предпри-
ятий [6, с. 9]. 

Казалось бы, можно прогнозировать 
дальнейшее развитие идей системы ме-
неджмента бережливого производства в 
Российской Федерации, поскольку растет 
интерес к национальным регламентам 
по бережливому производству, увеличи-
вается количество руководящих указа-
ний от органов государственной власти, 
управляющих компаний по применению 
методов бережливого производства. И на-
конец, опыт активных лин-предприятий 
и здравый смысл подсказывают руково-
дителям предприятий, что пора заняться 
этой темой серьезно. 

К сожалению, интерес к бережли-
вому производству не сопровождается 
ростом интереса к сертификации орга-
низаций по системе менеджмента бе-
режливого производства. Вопрос о том, 
сколько сертифицированных предпри-
ятий и сколько сертификатов поддержи-
вается, является достаточно сложным, 
поскольку нет единой базы учета выдан-
ных сертификатов ни по одному стандар-
ту в РФ. По данным открытого доступа: 
2015 год - 2 сертификата АО «ИНТЕР-
СКОЛ» и ПАО «КАМАЗ» (оба серти-
фиката не поддерживаются); 2016 год -
1 сертификат АО «УК «БМЗ» Брянский 
машиностроительный завод» (сертифи-
кат поддерживается); 2018 год - 4 серти-
фиката БУЗ УР «Городская поликлиника 
№ 2» г. Ижевск (сертификат поддержи-
вается), Нижегородский завод 70-летия 
Победы и Нижегородский машинострои-
тельный завод, ГБУЗ «Самарская город-
ская поликлиника № 6 Промышленного 
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района; 2020 год - 1 сертификат Белго-
родский государственный национальный 
исследовательский университет (НИУ 
«БелГУ» - сертификат поддерживается). 

В чем причины отсутствия интереса 
к сертификации при росте интереса к са-
мому бережливому управлению? 

Во-первых, бережливое управление 
часто связывают исключительно с мето-
дами бережливого производства и сокра-
щением потерь, не уделяя внимания цен-
ности для потребителя. В соответствии с 
ГОСТ Р 56020-2014 «Бережливое произ-
водство. Основные положения и словарь» 
«Философия бережливого производства 
основана на представлении бизнеса как 
потока создания ценности для потреби-
теля, гибкости, выявлении и сокращении 
потерь, постоянном улучшении всех ви-
дов деятельности на всех уровнях органи-
зации, вовлечении и развитии персонала 
с целью повышения удовлетворенности 
потребителей и других заинтересован-
ных сторон. Бережливое производство -
концепция организации бизнеса, ориен-
тированная на создание привлекательной 
ценности для потребителя путем форми-
рования непрерывного потока создания 
ценности с охватом всех процессов ор-
ганизации и их постоянного совершен-
ствования через вовлечение персонала и 
устранение всех видов потерь» [10, с. 4]. 

Во-вторых, недостаточно внимания 
уделяется формированию философии 
производственной системы. Считается, 
что если есть в организации декларация 
о производственной системе, то этого 
достаточно, все остальное - это пустая 
трата времени и сил. Если даже и суще-
ствует в организации необходимость в 
утверждении принципов бережливого 
производства, то можно обойтись стан-
дартными принципами, в том числе та-
кими, как «люди - самый ценный актив», 
«все внимание - на гемба», «кайдзен» и 
т.п. При сертификации системы менед-
жмента бережливого производства осо-
бое внимание уделяется формированию 
философии, поскольку философия и 

корпоративная культура - это закладка 
фундамента производственной системы. 
В этом фундаменте должны быть зало-
жены собственные принципы. Заимство-
вание чужих принципов не способствует 
успеху, так как каждая организация явля-
ется уникальной и неповторимой. 

В-третьих, нет долгосрочного амби-
циозного видения развития системы ме-
неджмента бережливого производства в 
организации. Нет запроса на долгосроч-
ную успешность лин-трансформаций. По 
мнению Global KAIZENTM Conference, 
успешны всего 5 процентов бережливых 
трансформаций. Критериями успешно-
сти являются: рост показателей маржи-
нальности более чем на 10 % каждый 
год, сокращение объемов дефектности в 
2 раза каждый год, повышение продук-
тивности (производительности) на 20 % 
каждый год. Именно такие ежегодные 
цели установлены в качестве критери-
ев успеха для программ трансформации 
американо-западных компаний [11]. 

И наконец, пожалуй, самое главное 
- не сложилась культура востребован-
ности и признания обществом серти-
фикации системы менеджмента береж-
ливого производства. Мы готовы даже 
верить тому, что организация сама себя 
называет бирюзовой, и изучать опыт та-
ких организаций в нашей стране. Но не 
сложился в управленческой культуре 
факт признания высокого статуса само-
го сертификата системы менеджмента 
бережливого производства. Нет приви-
легий и бонусов при заключении сделки 
или подписании контракта, не сложил-
ся сам имидж сертифицированной ор-
ганизации как организации надежной, 
клиентоориентированной, постоянно со-
вершенствующейся и инновационной. 
Сертификат остается просто бумагой, по 
мнению деловой общественности. Поче-
му же тогда сами организации проходят 
сертификацию? Потому что подготовка к 
сертификации позволяет создать в орга-
низации систему и непрерывно ее разви-
вать. Но это понимают те немногие, кто 
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прошел сертификацию. Таким образом, 
в обществе не сложился запрос на саму 
сертификацию, нет заказчика. Есть сам 
руководитель в организации и есть ко-
манда, которым сертификация нужна и 
которые понимают, что именно система 
менеджмента бережливого производства 
дает им импульс для развития. Внешняя 
среда к сертификации системы менед-
жмента бережливого производства никак 
нас не провоцирует. То есть, наличие или 
отсутствие данного сертификата никак 
не влияет на получение каких-либо преи-
муществ, в противовес, например, серти-
фикату соответствия ГОСТ Р ИСО 9001 
«Системы менеджмента качества». 

Считаем целесообразным задумать-
ся над вопросом внедрения не только 
инструментов и методов, а философии 
и ценностей системы менеджмента бе-
режливого производства, которая имеет 
ряд особенностей и отличий от других 
систем менеджмента, требования к ко-
торым формализованы международной 
организацией по сертификации (ИСО). И 
не стоит забывать тот факт, что на пред-
приятиях уже внедрены наиболее попу-
лярные стандарты ИСО, например, в об-
ласти качества, экологии и т.д. 

Рассмотрим концепцию бережливого 
производства как систему менеджмента 
и определим особенности и отличия от 
других систем менеджмента. Для этого 
проанализируем ее концептуальные ос-
новы, представленные на рис. 1. 

Из рис. 1 видно, что «отличитель-
ными особенностями предприятия» яв-
ляются не только традиционные для 
систем менеджмента (миссии, видения, 
принципы), но и самые важные (филосо-
фия, культура и ценности), которые, как 
говорилось выше, обеспечивают пред-
ставление бизнеса как потока создания 
ценности для потребителя, гибкости, вы-
явлении и сокращении потерь, постоян-
ном улучшении всех видов деятельности 
на всех уровнях организации, вовлече-
нии и развитии персонала с целью повы-
шения удовлетворенности потребителей 

и других заинтересованных сторон [10, с. 
4]. И обеспечит устойчивое развитие как 
«создание стоимости для акционеров и 
стоимости для общества, при этом сни-
жая влияние [предприятия] на окружаю-
щую среду по всей цепочке создания цен-
ности, в которой оно работает» [12, с. 15]. 

Стандарты ИСО на системы менед-
жмента изначально задумывались в каче-
стве критериев, по которым может быть 
оценена, например, способность пред-
приятий обеспечить стабильный выпуск 
продукции, отвечающей требованиям 
потребителей. Это поясняет формальное 
отношение предприятий к их внедрению, 
ведь внедрение требований этих стан-
дартов не было направлено на повыше-
ние эффективности системы управления 
предприятия. Лишь в 2015 году вышла 
новая версия стандарта высшего уровня 
ИСО 9001 «Системы менеджмента каче-
ства», который позиционировал себя как 
модель построения системы управления. 
Только предприятия не придали этому 
значения и не стали перестраивать свои 
системы управления. 

Система менеджмента бережливого 
производства отличается от стандартов 
ИСО на системы менеджмента тем, что 
она охватывает не локальные области 
функционирования предприятия, а все 
предприятие в комплексе. Философией 
управления бережливого предприятия 
является SFM (Shop floor Management) 
«управление бизнес-процессами из места 
создания ценности», известной в мире и 
в России как система управления целя-
ми. Цель SFM - постоянное обеспечение 
эффективности процессов за счет выяв-
ления и устранения потерь, достижения 
должного состояния предприятия по 
стандартизованным показателям по на-
правлениям SQDCM (S (безопасность), 
Q (качество), D (исполнение заказа), 
С (затраты), M (корпоративная культура). 
SQDCM - наиболее используемые на-
правления на российских предприяти-
ях [11]. Однако в рамках данной работы 
предложено расширить до SQDCLME 
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Рис. 1. Концептуальные основы системы менеджмента бережливого производства 

Fig. 1. Conceptual foundations of the lean production management system 
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(дополнены L (рабочая сила), Е (окру-
жающая среда)). В которой L (labor - ра-
бочая сила), которая создает продукт, 
Е (environment - окружающая среда) 
включает в себя: заботу о будущих по-
колениях, обеспечение заменимости пер-
сонала (преемственность), снижение не-
гативного воздействия на окружающую 
среду (земля - вода - воздух), что гармо-
нично сочетается с определением устой-
чивого развития как развития, удовлет-
воряющего потребности настоящего 
времени, не ставя под угрозу возможно-
сти будущих поколений удовлетворять 
свои потребности [14, с. 1]. 

Направления SQDCLME охватывают 
всю деятельность предприятия, и если 
подойти комплексно, объединив систему 
управления целями и процессный под-
ход, то можно установить соответствия 

стандартам ИСО следующего вида. 
Каждый стандарт ИСО сможет упоря-
дочить направления SQDCLME, напри-
мер: S (безопасность) - ГОСТ Р ИСО 
45 001 «Системы менеджмента безопас-
ности труда и охраны здоровья»; Q (ка-
чество) - ГОСТ Р ИСО 9001 «Системы 
менеджмента качества»; L (персонал) -
ГОСТ Р ИСО 10018-2014 «Менеджмент 
качества. Руководящие указания по во-
влечению работников и их компетент-
ности»; E (окружающая среда) - ГОСТ 
Р ИСО 14 001 «Системы экологического 
менеджмента», ГОСТ Р 57523-2017 «Бе-
режливое производство. Руководство по 
системе подготовки персонала» и т.д. Это 
позволит предприятиям обеспечить свое 
устойчивое развитие и внести вклад в до-
стижение целей устойчивого развития, 
например, в такие как: хорошее здоровье 
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и благополучие, качественное образо-
вание; достойная работа и экономиче-
ский рост, ответственное потребление и 
производство. 

Таким образом, формирование систе-
мы менеджмента бережливого производ-
ства будет способствовать устойчивости 
проводимых лин-трансформаций. Пере-
осмысление сути внедрения системы 

менеджмента бережливого производства 
от инструментов и методов к филосо-
фии, ценностям, культуре в сочетании 
с комплексным применением системы 
управления целями и процессного под-
хода позволит трансформировать произ-
водственную культуру за счет формиро-
вания нового бизнес-мышления. 
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