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«Бережливое производство» рассматривается как результат развития систем оптимизации бизнес-процессов. Прово-
дится идея преемственности этих систем, в частности, необходимости учета богатого опыта применения научной органи-
зации труда, накопленного в предшествующий период. Речь прежде всего идет об использовании инструментов нормирования 
труда и элементов его организации. Показаны трудности освоения системы «бережливого производства», приведены приме-
ры его успешного внедрения в российской практике. 
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Lean manufacturing is seen as the result of the development of business process optimization systems. The idea of the continuity of 
these systems and, in particular, the need to take into account the rich experience of applying the scientific organization of labor accu-
mulated in the previous period is carried out. It is, above all, about the use of labor rationing tools and elements of its organization. The 
difficulties of mastering the system of "lean manufacturing" are shown, examples of its successful implementation in Russian practice 
are given. 
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Современный период развития экономики 
Российской Федерации характеризуется актив-
ным освоением передового зарубежного опыта 
управления. В практику российских менеджеров 
входит широкий круг управленческих инстру-
ментов: маркетинг, бенч-маркинг, реинжиниринг, 
управление качеством, «бережливое производ-
ство» и т. д. К сожалению, освоение зарубежного 
управленческого опыта происходит, что называ-
ется, «с чистого листа», часто игнорируется тот 
колоссальный управленческий опыт, который был 
накоплен в Советском Союзе. Именно рассмотре-
ние возможности и необходимости использования 
накопленного ранее опыта по организации и 
нормированию труда при внедрении «бережли-
вого производства» является целью данной статьи. 

Под «бережливым производством» понимается 
непрерывное совершенствование бизнес-процес-
сов «мелким шагом» (кайдзен) с упором на повы-
шение качества продукции, операционной эф-
фективности и на снижение себестоимости. Дан-
ная система предполагает вовлечение каждого 
сотрудника в совершенствование бизнес-процесса 
и максимальную ориентацию на потребителя. 
«Бережливое производство» — это американская 
система, которая была разработана на основе 
производственной системы «Тойоты» — Toyota 
Production System (TPS). Производственная система 
«Тойоты» берет свое начало в 1950-х гг. в Японии. 
Ее философия направлена на совершенствование 
производственной системы при помощи поэтап-
ного контроля качества, уменьшения издержек 
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производства, оптимизирования каждой техноло-
гической операции и нахождения наиболее функ-
циональных способов обслуживания на каждом 
этапе производственного процесса. Внедрение «бе-
режливого производства» может увеличить произ-
водительность труда, сократить время производи-
тельного цикла, уменьшить объемы незавершенно-
го производства и запасов, ускорить оборачивае-
мость денежных средств и многое другое [1; 2]. 

Выше мы представили общепринятый взгляд 
на «бережливое производство» и его аналог — 
производственную систему «Тойоты». 

Рассмотрим возникновение производственной 
системы «Тойоты». Она возникла не на пустом ме-
сте. Среди ее инструментов можно найти функци-
онально-стоимостной анализ, управление каче-
ством, управление изменением и т. д. Но больше 
всего инструментов, используемых этой системой, 
можно отнести к области, которая называется 
научной организацией труда. Родоначальником 
данного направления является Ф. Тейлор. 

Научная организация труда (НОТ) — это сово-
купность принципов и комплекс мероприятий, 
направленных на повышение производительно-
сти труда, снижение себестоимости и, как след-
ствие, на повышение конкурентоспособности [3]. 
Научная организация труда включает в себя сле-
дующие мероприятия: 

− техническое оснащение рабочих мест, так как 
освоение новой техники позволяет повысить про-
изводительность в десятки раз; 

− систематический подбор, расстановку и обу-
чение персонала. Действия в этом направлении 
обеспечивают устойчивое функционирование 
системы «человек – машина», обеспечивая соот-
ветствие квалификации работника требованиям, 
предъявляемым используемой техникой и техно-
логией; 

− рационализация труда предполагает изуче-
ние трудовых операций, поиск и тиражирование 
передовых приемов труда, обеспечивающих каче-
ство продукции и более высокую продуктивность 
работника; 

− обеспечение техники безопасности и гигие-
ны на рабочем месте; 

− нормирование труда, позволяющее коррект-
но планировать деятельность организации и 
обеспечивающее четкое соответствие меры труда 
и меры вознаграждения; 

− обеспечение справедливого вознаграждения 
за труд и гибкую систему стимулирования трудо-
вой активности работников. 

Научная организация труда была разработана 
в 20-е годы прошлого века и активно применялась 
на предприятиях СССР до конца 1980-х гг., хоро-
шо зарекомендовала себя. Затем данный инстру-

мент был незаслуженно забыт и ушел из практики 
многих предприятий. 

Последние годы крупные российские корпо-
рации стали внедрять собственные производ-
ственные системы (Росатом, СИБУР). Производ-
ственные системы этих корпораций направлены 
на повышение их операционной эффективности, 
разработаны с учетом опыта японской компании 
«Тойота» и «бережливого производства». Они 
имеют целью совершенствование рабочих мест, 
технологий, бизнес-процессов, повышение произ-
водительности, улучшение качества, снижение 
затрат и удовлетворение требований заказчика. 

При ближайшем рассмотрении оказывается, 
что за несколько осовремененной терминологией 
— «бережливое производство», система постоян-
ных улучшений «кайдзен», правила 5S, быстрая 
переналадка SMED — скрываются хорошо извест-
ные в прошлом подходы НОТ. Это ставит вопрос о 
том, что при внедрении данных систем нужно 
опираться не только на опыт зарубежных кон-
сультантов, но и использовать потенциал наших 
специалистов, наработанный в системе менедж-
мента качества. 

Если исходить из того, что НОТ — это основа 
«бережливого производства» (повышение операци-
онной эффективности), то возникает вопрос о том, 
что нужно применять квалификацию нормиров-
щиков и необходимо обратить внимание на ключе-
вой вопрос организации этой деятельности на 
предприятии, используемый в предыдущий период. 

В советское время была подготовка специали-
стов по нормированию труда, которые должны 
были определять состав и последовательность 
трудовых операций, заниматься оптимизацией 
состава трудовых движений, действий и приемов, 
проводить фотографию рабочего дня, хрономет-
раж, владеть приемами микроэлементного нор-
мирования. Эти навыки вполне применимы для 
реализации целей «бережливого производства». 

В советское время на уровне цехов производ-
ства существовали планово-экономические бюро, 
в которые входил плановик и нормировщик. Они 
занимались исследованием операций и нормиро-
ванием для реализации экономических функций 
соответствующими службами предприятия (пла-
нирование, учет, оплата труда). Также на уровне 
предприятия существовал БРИЗ (бюро рациона-
лизаторства и изобретательства). Если у работни-
ка было какое-то предложение, то он помещал его 
в БРИЗ, ему помогали оформить это предложе-
ние, и сотрудник получал за это премию. 

Остановимся на квалификации кадров. Опти-
мизация бизнес-процессов при помощи разработки 
и внедрения рациональных приемов труда, в ре-
зультате чего происходит экономия рабочего вре-
мени и снижение физических затрат, — это одно 
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из важнейших направлений научной организации 
труда. Еще одним направлением является создание 
благоприятных условий на рабочем месте, а также 
рационализация режимов труда и отдыха. 

Таким образом, как это ни парадоксально, не-
обходимую квалификацию при внедрении «бе-
режливого производства» имеют советские нор-
мировщики. Поэтому имеющиеся кадры норми-
ровщиков должны в первую очередь использо-
ваться для внедрения «бережливого производ-
ства» в организациях при незначительных затра-
тах на повышение их квалификации. 

Вместе с тем, опытных нормировщиков часто 
поражает практика внедрения «бережливого про-
изводства» в некоторых компаниях. А именно не-
обоснованная практика сокращения персонала под 
лозунгом перехода к «бережливому производству». 

Так, у нормировщиков существует правило, 
которое гласит, что нельзя повышать норму тру-
да, если: 

1) не было технического перевооружения;
2) не растет квалификация и не применяются

передовые приемы труда; 
3) нет совершенствования организации про-

цесса. 
Т. е. любое изменение норм и сокращение пер-

сонала являются результатом кропотливой рабо-
ты в направлении инвестиций и техническом пе-
ревооружении, поиске резервов и совершенство-
вании трудового процесса. Непонятна практика, 
когда руководителей обучают «бережливому про-
изводству», а потом требуют показать результаты 
внедрения. Не имея ни инвестиций, ни резервов 
сокращения трудозатрат, они отчитываются со-
кращениями персонала, которые приводят к за-
предельному росту интенсивности труда остав-
шихся работников, и тем самым наносят ущерб 
качеству продукции и создают серьезные пробле-
мы безопасности производства. 

Что касается организации внедрения «береж-
ливого производства», то здесь имеют место серь-
езные проблемы. Как следует из ранее описанной 
практики, в советский период внедрение меро-
приятий НОТ было основано на индивидуальных 
предложениях работников, оформляемых через 
БРИЗ, действовавший на некоторых предприяти-
ях, либо через главного инженера, где таких бюро 
не было, но главной была все-таки работа кадро-
вых специалистов (инженеров и нормировщиков). 
Эта организационная практика знакома, поэтому 
часто организация внедрения бережливого про-
изводства идет через создание вакансии уполно-
моченного по «бережливому производству», кото-
рый, совмещая функции нормировщика и инже-
нера, занимается поиском и внедрением усовер-
шенствованных приемов труда, совершенствова-
нием рабочих мест с использованием системы 5С. 

Данная система направлена на организацию и 
рационализацию рабочего места и является од-
ним из инструментов бережливого производства. 

Система 5С состоит из пяти шагов — сортиров-
ка, соблюдение порядка, содержание в чистоте 
рабочего места, стандартизация и совершенство-
вание. При соблюдении всех принципов можно 
обеспечить экономию времени и повышение 
уровня качества продукции, а также исключить 
все виды потерь. 

К сожалению, зарубежная практика, основан-
ная на широком привлечении рабочих на основе 
формирования рабочих групп, занимающихся 
проектами, связанными с совершенствованием 
операционной деятельности, значительного рас-
пространения не получила. Причины такого по-
ложения дел еще предстоит изучить. Является ли 
это следствием российской культуры или след-
ствием отсутствия действенных систем мотивации 
в этом направлении, или неспособности руковод-
ства освоить и внедрить зарубежные многоуров-
невые модели управления («рабочая группа – 
многофункциональная команда – кайдзен-коми-
тет»), которые основаны на тщательном разделе-
нии функций, четком планировании и взаимо-
действии, или чего-то еще. Именно в организации 
процесса внедрения «бережливого производства» 
часто находится причина провала или низкой 
эффективности его мероприятий. 

Не хотелось бы заканчивать на грустной ноте, 
так как есть и успешный опыт внедрения «береж-
ливого производства» в российской практике. В 
настоящее время существует большое количество 
инструментов, позволяющих совершенствовать 
бизнес-процессы, в том числе богатая практика их 
применения в России, в ее отдельных регионах, а 
также в отдельных организациях. «Бережливое 
производство» можно применять к различным 
отраслям, начиная с автомобильной промышлен-
ности и заканчивая банковскими услугами. 

Примерами успешного опыта внедрения Lean-
системы можно считать автомобилестроительную 
компанию «ГАЗ», которая считается одной из 
первых организаций, применивших «бережливое 
производство» в своей практике. Так как органи-
зация была на грани банкротства, то основными 
ее задачами было сокращение затрат на себестои-
мость автомобилей, при этом увеличивая их каче-
ство, и рост производительности труда. В резуль-
тате данного внедрения имеем следующее: выпуск 
продукции увеличился на 30 %, количество брака 
сократилось на 50 %, а производительность труда 
увеличилась на 60 % [4]. 

ПАО «Сбербанк» считается одним из первых 
банков, который применил систему «бережливого 
производства». При том, что глобальное внедре-
ние началось в 2009 г., уже с 2011 г. наблюдалась 
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положительная динамика. Основной целью 
«Сбербанка» являлось непрерывное совершен-
ствование качества обслуживания и пополнение 
клиентской базы [5]. 

Нефтедобывающая промышленность также не 
осталась в стороне и ведет активную деятельность 
по внедрению данных систем. Помимо основных 
принципов системы, были разработаны и адапти-
рованы под свою деятельность различные методы 
оптимизации бизнес-процессов. Наиболее выдаю-
щимся примером в данной отрасли служит ПАО 
«Газпром нефть». Основным проектом «Газпром 
нефти» является «Цифровое месторождение» — это 
организационные мероприятия, которые поддер-
живаются цифровыми технологиями и автоматиза-
цией каждого этапа для повышения эффективности 
основных процессов, делая их постоянными. 

В Томске существует Lean-школа при Томском 
политехническом университете. Также курсы 
проводятся в ТГУ и ТУСУРе. В 2019 г. специалисты 
компании «ТомскРТС» создали проект по внедре-
нию «бережливого производства» совместно с 
преподавателями и студентами ТПУ из Lean-
школы. В результате данного проекта участники 
Lean-школы реализовали решения по нескольким 
направлениям: обслуживание котельных, обход и 
осмотры тепловых сетей, а также ремонт обнару-
женных дефектов подземного участка кварталь-
ных теплосетей. На очередной конференции 
участники проекта расскажут о проделанной ра-
боте, по результатам которой были выявлены ос-
новные потери и сбои в процессах, снижающие 
эффективность компании. 
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