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Одним из решающих факторов повышения кон-
курентоспособности предприятия в период динамич-
ных изменений внешней среды является разработка 

и внедрение системы «бережливого производства», 
позволяющей без дополнительных капитальных 
затрат сократить издержки, уменьшить время произ-
водственного цикла, значительно улучшить качество 
производимой продукции и оказания услуг.

Вместе с тем слепое копирование инновацион-
ных управленческих подходов зарубежных предпри-
ятий без адаптации системы знаний и совокупности 
применяемых методов и приемов к условиям работы 
конкретного отечественного предприятия не только 
не приносит ожидаемого результата, но и ставит под 
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телефоны, микросхемы и т.д.). На рис. 6 отображе-
на динамика мирового производства и становления 
китайского доминирования в РЗМ промышленности.

В 1990-х гг. Китай, используя демпинговую стра-
тегию, вытеснил с рынка всех крупных игроков (США, 
Японию, Россию), а в 2000-х гг., используя давление 
на потребителей, фактически вынудил разместить 
на  воей территории производства по всем техно-
логическим переделам производства РЗМ. После 
этого Китай резко снизил экспорт дешевых первич-
ных РЗМ и увеличивает экспорт продукции на основе 
РЗМ. С конца 2006 г. начал повышать цены на РЗМ, 
снижать объемы экспортных квот и повышать экс-
портные пошлины. Это привело к резкому скачку 
цен на РЗМ. На рис. 7 представлена динамика цен 
на РЗМ с 2001 по 2012 г.

Таким образом, уровень цен на РЗМ в значи-
тельной степени определяется в Китае, в зависи-
мости от того, сколько экспортных лимитов будет 
одобрено Китаем для внешнего рынка.

На сегодняшний момент производство РЗМ 
является критически важным как с точки зрения эко-
номических рисков, так и с точки зрения рисков для 
государственной безопасности. Объем производ-
ства РЗМ в мире растет, доминирующее положение 
в нем занимает Китай. Зависимость стран с инно-
вационной экономикой от поставок РЗМ из Китая 
приобретает все большее значение. Исходя из этого 
остальным странам, в том числе и России, необходи-
мо принимать экстренные меры по диверсификации 
источников и формирования стратегических запасов 
РЗМ в рамках национальных программ.
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корпоративной культуры производства, взаимодей-
ствия людей и источниками инноваций. 

Безусловно, внедрение системы «бережливого 
производства» на каждом конкретном предприятии 
будет иметь свои особенности, связанные со сло-
жившейся структурой производственных отноше-
ний. Внедрить ее намного сложнее, чем, например, 
новое оборудование. Прежде всего, необходимо 
изменить мировоззрение людей, научить их думать 
по-новому, донести до сознания всего персонала 
важность анализа своего окружения и собственной 
деятельности с позиции поиска рационального нача-
ла и определения потерь. Это отдельная, многоэтап-
ная, сложная задача, решение которой во многом 
зависит от того, насколько менеджмент предприятия 
готов к изменениям.

Процесс внедрения системы «бережливого 
производства» на предприятии, на наш взгляд, 
должен начаться с того, что необходимо добить-
ся восприятия всеми членами производственно-
го коллектива формализованного и неформали-
зованного знания через передачу накопленного 
универсального опыта в рамках корпоративного 
обучения и создания групп единомышленников, 
продвигающих философию бережливого произ-
водства на каждом рабочем месте любого из участ-
ков производства. Только синергетический эффект 
от общего лучшего опыта может помочь специали-
стам развить навыки организации и эффективного 
управления производством как на собственных 
предприятиях, так и на рынке в целом. Речь идет 
о создании на предприятии специализированного 
обучающего центра по обмену опытом – своео-
бразной Лин-фабрики – нового «проектно-ориен-
тированного» объединения, нацеленного на раз-
витие управленческих компетенций менеджмента 
компании, совершенствование механизма подго-
товки и повышения квалификации специалистов, 
поиск и отработку новых идей и возможностей, 
а также распространение современных инстру-
ментов управления производством и повышение 
гибкости производственных процессов [5]. Ядром 
инновационной структуры должны стать системно-
мыслящие менеджеры среднего (линейного) звена 
управления, испытывающие острую неудовлетво-
ренность ситуацией и потребность в переменах. 
Они же смогут со временем стать не просто носи-
телями новой «Лин-философии», но и выступать 
в качестве внутренних консультантов, самостоя-
тельно реализуя ее на практике. 

В результате такой трансформации в корне меняет-
ся сама структура управления предприятием. От иерар-
хичной командно-административной с элементами 
авторитаризма системы «сверху-вниз» в одном случае 
к либерально-демократической с опорой на талантли-
вых изобретателей системе «снизу-вверх» в другом. 
Новая структура управления предусматривает множе-
ство связей «от центра – вверх – вниз», реализуя на 
практике инновационный подход в передаче системных 
организационных знаний (рисунок). 

сомнение эффективность самих подходов. На наш 
взгляд, причин здесь несколько:

1. Современные руководители отечественных 
предприятий в большинстве своем привыкли демон-
стрировать успехи в «краткосрочной перспективе», 
т.е. добиваться результатов в оперативном управле-
нии, забывая порой о том, что значимый результат во 
многом зависит от ментального восприятия и оцен-
ки действительности непосредственными участ-
никами производственных процессов. При частой 
смене приоритетов трудно сконцентрировать уси-
лия на выполнении задач, дающих синергетический 
эффект стратегического значения.

2. Локальные изменения, часто представляю-
щие собой неупорядоченный и хаотичный процесс, 
в большинстве своем приносят лишь кратковре-
менный эффект, в то время как в основе системы 
«бережливого производства», по мнению ее созда-
теля Т. Оно, лежит принцип синтеза ценности конеч-
ного продукта, складывающегося из сокращения 
всевозможных затрат, потерь и отходов на каждом 
участке создания потребительской ценности [1]. 
Многие потери на предприятии, снижающие эффек-
тивность, имеют внутреннюю природу и являются 
следствием нечеткой организации взаимодействия 
между подразделениями, внутренними поставщи-
ками и клиентами. Излишние перемещения людей, 
избыточное количество технологических переходов, 
ожидание в процессе обработки заказа, транспорти-
ровка – все, на что тратятся ресурсы, но что не при-
носит ценности клиенту, относится к потерям [2]. Это 
касается не только производственных процессов, но 
и работы с документами. Например: процесс визиро-
вания документа, который, возможно, является зака-
зом клиента, иногда занимает несколько часов, хотя 
большую часть времени он просто лежит на столе. 
Время выполнения заказа для клиента – основной 
показатель качества услуг. Потраченное впустую, 
оно часто влечет за собой дополнительные расхо-
ды (например, за аренду помещения) или простои 
в работе при выполнении заказа.

3. Отсутствие на большинстве российских пред-
приятий «формализованной» и «неформализованной» 
систем знаний, позволяющих участникам производ-
ственных процессов с максимальной отдачей исполь-
зовать ресурсы, сокращать время процесса и повышать 
производительность труда. Следует заметить, что еще 
в 20–30 гг. прошлого столетия ученые Гарвардского уни-
верситета Джордж Элтон Мэйо и Фриц Ротлисбергер 
в ходе проведения экспериментов на чикагских заводах 
Haw-thorne Works утверждали, что межличностные чело-
веческие связи в формальных и неформальных группах 
играют значительную роль в повышении производи-
тельности труда [3, 4]. 

Формализованное, задокументированное зна-
ние в совокупности с такими субъективными поня-
тиями, как идеалы и духовные ценности, эмоции, 
интуиция, и т.д., становятся явными, распространя-
ются и умножаются членами организации и являются 
основой (квинтэссенцией) процесса формирования 



Экономика в промышленности. 2013. № 4. Октябрь – Декабрь

Стратегия развития

12

Синтезируя подобным образом организацион-
ные знания, компания (предприятие, фирма) способна 
в любой момент воспользоваться их содержанием не 
только «сверху–вниз» или «снизу–вверх», но и «вглубь», 
используя все многообразие взаимосвязанных уровней 
управленческой иерархии [1]. Так, например, адми-
нистративная бизнес-система с ее бюрократической 
составляющей в наибольшей степени приспособлена к 
управлению «рутиной». Проектная команда – «иннова-
ционное ядро» благодаря своему производственному и 
управленческому опыту, а также объему разносторон-
них знаний способна принести максимальную пользу 
при разработке новых технологий, производственных 
процессов или при совершенствовании продукции. 
Производственники, имеющие достаточный професси-
ональный опыт, умение и сноровку, способны на совер-
шенствование способов и приемов выполнения тех или 
иных технологических операций, сокращение всевоз-
можных издержек и времени производственного цикла.

Для реализации первого шага требуется наличие 
5 необходимых и достаточных условий, обеспечиваю-
щих постоянство реализации нововведений, а именно:

1. Осознанное желание, а точнее – волеизъяв-
ление руководителя, соизмеримое с возможностями 
предприятия и выраженное через сформулирован-
ную и обозначенную стратегию развития.

2. Самостоятельность (автономия) структурных 
подразделений, проявляющаяся в свободе действий 
сотрудников и рабочих групп в зависимости от меня-
ющихся обстоятельств и ситуации во внешней среде. 
Не секрет, что изменчивость и неопределенность внеш-
ней среды диктуют сегодня совершенно новый подход 
к управлению, опирающийся на инновационный меха-
низм, в основу которого положены принципы самораз-
вивающихся, самостоятельных бизнес-единиц на при-
мере «органических моделей организаций» [5–7]. 

3. Периодическая творческая «встряска» (взбу-
дораженность), вносимая руководством в рутину про-
цесса. В стремлении к запланированному результату 
мы часто наталкиваемся на внутриорганизационное 
сопротивление переменам со стороны, казалось бы, 

лояльных сотрудников. Причина кроется в противо-
действующей обратной связи, возникающей в системе, 
при наличии демотивирующих факторов, свидетель-
ствующих о нарушении осознаваемых и неосознавае-
мых ожиданий и потребностей людей [5, 6]. Основной 
задачей руководителя при этом становится поддержа-
ние уверенности у сотрудников в достижимости наме-
ченного и готовности действовать в нужном направле-
нии со знанием дела, с большим желанием и эмоцио-
нальным подъемом. Такое состояние внутренней среды 
предприятия можно назвать идеальным для внедрения 
новой целевой модели бизнеса.

4. Изобилие информации, способствующей про-
цессу непрерывного совершенствования и самообу-
чения за счет информационного обмена, внедрения 
новых мыслительных технологий, обеспечивающих 
коммуникационную, мотивационную и структурную 
основу деятельности предприятия.

5. Разнообразие способов и приемов выполне-
ния поставленной задачи, в том числе через диффе-
ренциацию нагрузки, в зависимости от индивидуаль-
ных особенностей сотрудников. Немаловажную роль 
при этом играет такой аспект, как вовлеченность 
персонала и его заинтересованность в результате 
преобразований. Именно вовлеченность персонала 
позволяет обеспечить повышение производитель-
ности труда и реализацию творческих возможно-
стей участников процесса, а также сократить сроки 
выхода предприятия из состояния застоя, создав 
перспективы для его целенаправленного развития. 

Такой структурированный подход к организа-
ции системы «бережливого производства» особенно 
перспективен, когда предприятия рассматриваются 
как сложные открытые социотехнические системы. 
Механизм управления в них регламентирует порядок 
осуществления управленческих действий (степень вза-
имодействия) управляющего субъекта по отношению 
к объекту управления, с учетом его важнейшего эле-
мента – мотивов поведения персонала, а именно: инте-
ресов, ценностей, установок и устремлений. Основой 
механизма служит изменение мировоззрения – новая 
парадигма, построенная на принципах коллективизма, 
сопричастности к изменениям, единства языка обще-
ния и понимания общности и ответственности за реа-
лизацию целей и задач предприятия (таблица).

Модель управления «из центра-вверх-вниз», 
построенная на принципах постоянного совершен-
ствования и развития производственных систем, 
имеет ярко выраженную направленность на форми-
рование интуитивного знания, которое посредством 
сочетания и взаимодействия – трансформации (экс-
тернализации и интернализации) обоих видов знания 
превращается в процесс создания нового организа-
ционного знания. Непрерывность процесса – от идеи 
и видения руководителя с его интуицией развития 
рынка к инженеру с его талантом оформить эту идею 
в чертежи до рабочего с его практическим опытом 
воплощения всего этого в жизнь является, на наш 
взгляд, основой (фундаментом) организации системы 
«бережливого производства» на предприятии.

Система передачи организационных знаний

Идеология, формализация и обобщение знания
высшего руководства на основе лидерства,

партнерства и доверия

Прогнозирование, анализ, формулирование
целей и задач менеджерами среднего (линейного)

звена на основе интерпретации накопленного
производственного и жизненного опыта

Практический, профессиональный опыт
сотрудников – стажистов в совокупности

с юношеским максимализмом
и принципиальностью молодежи
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Принципы организации системы «бережливого производства»
№ Принцип  Описание принципа

1.
Стратегическое планирование 
и совершенствование 
системы управления качеством 

Постоянное изменение к лучшему путем системного совершенствования бизнес-про-
цессов, приемов и методов работы, повышение уровня общей корпоративной культуры, 
качества продукции, максимального удовлетворения клиента, выход на уровень миро-
вых стандартов производства

2.

Лидерство руководства, выраженное высоким 
уровнем системного мышления, профессиональ-
ной компетентностью в трех плоскостях: аналити-
ческой, организационной и коммуникативной

Главная задача руководителя – обеспечение слаженности и согласованности 
в работе всех структурных подразделений, без перевеса интересов какой-либо 
из подсистем. Он должен четко представлять, сбалансированно контролировать 
и регулировать существующую реальность

3. Основное внимание – клиентам

Принцип подразумевает быстрое реагирование на постоянно меняющиеся и увеличи-
вающиеся потребности и ожидания потребителей, что требует выполнения предприя-
тием сразу нескольких задач:
– идентификации клиентов. Сотрудникам и руководителям необходимо четко знать, кто 
является потребителями продукции фирмы;
– выявление и определение потребности своих клиентов;
– разработка системы показателей, определяющих степень удовлетворенности клиен-
тов продукцией фирмы;
– ввод показателей в систему мотивации сотрудников как основного индикатора успеха 
развития организации; 
– организация эффективного взаимодействия с клиентами через систему коммуника-
ций (установление каналов обратной связи);
– обеспечение совместимости информационной системы предприятия 
с информационными системами основных клиентов

4.
Постоянный мониторинг поставщиков 
комплектующих и сырья

Своевременное отслеживание качества продукции поставщиков 
и своевременность оказываемых ими услуг

5.
Бенчмаркинг – использование лучшего опыта 
коммерческо-хозяйственной деятельности 
других компаний

Сокращение времени между принятием решений и внедрением передовых 
технологий и методов работы обеспечивает высокую оперативность 
при устранении выявленных проблем

6.

Совершенствование поддерживающей 
информационной системы, позволяющей 
эффективно собирать, хранить и использовать 
данные, информацию и знания

Внедрение механизма экстернализации – интернализации – перевода неформа-
лизованных знаний в формализованные и наоборот, а также комбинация 
процесса включения новых знаний в систему знания с добавлением 
информации в базу данных

7.
В основу эффективного производства положен 
процессный подход, концентрация всех функций 
в направлении ключевых процессов

Сосредоточение всех усилий по совершенствованию деятельности на конкретных 
процессах, в особенности на процессах, непосредственно влияющих на качество 
конечной продукции предприятия

8.
Эффективное использование 
человеческого ресурса

Вовлечение всех сотрудников в процесс реинжиниринга путем расширения полномочий, 
оптимизации функциональных обязанностей и принятия большей ответственности 
нижними уровнями управления

9.
Обеспечивать у персонала постоянную 
потребность в самосовершенствовании 
и обмене накопленным опытом

Постоянная профессиональная подготовка и обучение персонала со все 
возрастающей ролью обратной связи, приветствующей самоконтроль и контроль 
со стороны коллег, который становится одной из основных составляющих 
информационной системы предприятия

10.
Повышение личной заинтересованности 
|каждого из членов трудового коллектива 
в успешном выполнении поставленной задачи

Закрепление функциональных требований и должностных обязанностей в соответству-
ющей системе мотивации, которая интегрируется в общую систему управления 
и укореняется в системе ценностей фирмы и в организационной культуре в целом 


