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ОАО <<Интеграл» 

!IИН-ТЕХНО!IОГИИ В СОВРЕМЕННОМ МЕНЕдЖМЕНТЕ: 

МЕТОДО!IОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 

В статье рассматриваются особенности функционирования производственных систем 
в условиях изменчивого спроса на продукцию. ПИН-подход (концепция бережливого производства) 
представляет собой единую систему, в которой объединены современные концепции и техноло
гии, формирующие конкурентные преимущества организации за счет оптимизации и минимиза

ции организационных, производственных и информационных издержек, участвующих в создании 
ценности для клиента . Отмечается, что совокупность методов ПИН-подхода носит системный 
характер - все группы методов взаимосвязаны. Их комплексное применение позволяет обес
печить сокращение различного рода потерь как производственного цикла, так и цикла создания 

новых продуктов. 

The article discиsses the featиres of prodиction systeтs in the context of в changing deтand. LIN
approach (the сопсерt of /евп prodиctioп) is в ипified system, which сотЬlпеs the modem coпcepts впd 
techпo/ogies that provide в coтpetitive advaпtage Ьу optiтiziпg впd miпiтiziпg the orgaпizatioпal, prodиc
tion and inforтation costs involved in creating vв/ие for the cиstoтer. Notes that the coтblnation 

of methods LIN-approach is systeтic - а// groиps of тethods вrе interrelated. Their coтblned application 
allows redиciпg varioиs kiпds of losses, вs the prodиctioп сус/е, впd the сус/е of creatiпg пеw prodиcts. 

Измене1:1.ия , произошедшие в пос едние десятилетиJ1 , выявили новые тенде~щии в раз

витии как мировой, так и националыюй экономики. Способность отечествешюй промышлен

ности успешно интегрироваться в международное промышлеtшое сообщество [Юmюстыо за-
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висит от освоения новых методов управ ення, повышения конкурентоспособности и гарантии 

ка1 1ества продукции . В условиях мировой · кономи•1еской и финансовой нестабилыюсти все 
более акт алыюй для современного мене1~жмента станов ится идея так называемого бережли

вого производства . Бережливое производство является одв:им из еме1:1тов систеJ1.1ы менедж

мента ка<1ества. Это огистическая коuцепция менеджмента, сфокусированная на разумном 

сокраще1ши размеров заказа на вьшуск продукции . Она удовлетворяет сирое на продукцию 

при повышении ее каt1ества, снижешrи уровня запасов используемых ресурсов , rюстоянном 

повышении кв· 1ификации производственного персо~1ала, в~1едрении 1·ибких производствен

ных технологий Гl-41. 

По дашlы.м l 5 J, экоuомическим..и эффектш\1и реализаци-и прогрш\1м бережливого произ
водства без допо.wителъuых иnвестиций являются, в частности, рост ироизводителъuости 

труда ua 50-200 % и сииже~ше издержек на 10-30 %. Лучшая российская практика внедре
ния инструментов береж 1ивого производства по · лектронвой промыш ешюсти дает такие 

резул ьтаты : сокращение этапов производствен1ю1·0 процесса с 31 до 9; сокращение r~роизвод
ственного ци: а с 9 дней до 1; высвобождение 25 % 1троизводствен:ных а ощадей; экономия 

около 2 млн до . США за по года. 

Бережливое производство (LEAN-pгodL1clioп ) базируется на так назьшаемом ЛИН-под

ходе, который представляет собой прорывной подход в менеджменте, обеспеtшвающи:й дот·о

временвую коикуревтоспособность без существенных кашггалов ожений. Создателем этого 

подхода является компания Toyola, которая благодаря его использова~ооо достиг а выдаю
щихся резу ьтатов. 

Компании, применяющие в своей работе ЛИН-тех~юлогии как rrрави о , rrроходят не

ско ько этапов своего развития [6] : 
l . Начальный этап - борьба с потеря."1..и, с1:1иже1:1ие затрат ведутся 1:1а базе массового и 

одновреме1:1ноrо приме1:1ения так.их инструментов, как VSM, 5S, ТРМ, JП, TQM и др. 
2. Этап декомпозиции - попытки сконцентрироваться на каком- ибо отдельном инст

рументе Л ИН с расt1етом на последовательное подкmочен:ие в будущем других инструментов 

по мере необходимости . 

3. Углубленный этап - понимание особеююстей и возможностей каждого инструмен

та, выстраивание оrики и сценариев внедрения, корректная оценка себестоимости, признание 

1-1еобходи:.\юсти изменений в управле1:rческом учете. 

4. Стратегический ЛПН-этап - встраиваш1е Л11Н-изменений в стратегию аредrrри

ятия , использование Л11Н для оценки реального потенциала бизнеса, вмешате ьство в систему 

управления предприятием с це ю еде ать ее адекватной для решения стратегических задач . 

Ощшм из наиболее эффективных методов для изучен:и.я и понИJ1.1а}ШЯ текущего состоюшя 

компании с точки зрения непроизводителы~ых потерь является [Юстроен:ие 1шрты пото1ш 

ценности. Метод картографирования потока цешюсти перво1·1ач ыю приме11я ся только к 

nроизводствен1:1ым операция,\>\ . В настоящее время карты rютока создания uенJюсти адаптиро

ваны и широко испо у~отся в управленческих процессах, процессе создан:и.я новых продук

тов и ус г и в отноше1ш:и потока цеmюсти в це ом в пределах компшши [ 1, 2] . 
Карты потока ценности текущего состояния строятся на основании карты всего жиз

ненного цик 1а продук~щи предприятия , те указаны все операtши и шаги, их взаимодействие 

и ю1ительность. Карты позволяют провести углуб енный анализ взаимодействий , пос 1 едова

тел ьности , логичности, ресурсоемкости и 1ите ыюсти каждо1·0 ша1-а процесса. Карта потока 

ценности , как 1rрави о , до ж1:1а вкшочать все процессы от закупки материа.<юв до разработки 

продуктов и вывода на рынок : например, карта процесса размещения заказа в текущем состоя-
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нии ; карта инженерно-технического процесса; карта разработки ново го продукта; карта произ

водственно1'0 процесса, в uочая взаимодействия в1-1утре1н1е 1'0 заказ'lика и 1юставщика в 11роцессе 

производства; карта сбора хра1-1е1-1ия , распространения и испо 1ьзован-ия и11формации и т. д. [ 1 ] . 
Карты потока ценности включают три оспов1rых этапа [2J: 
l . Составление .,._-арты текущего состояния, где опреде еuы следующие компоненты : 

заказ<ш:к потока це1шости и его требования с указаиием предлочте1ш:й ; эташ,1 процесса (внут

ренние клиенты ), важные характеристики и данные по каждому · тапу (вюrючая характеристи

ки и данные каждого внутре1-тего , иента); поставщики и важ~fые данные по поставщикам 

(в ючая выутренних поставщиков) ; с адские запасы (заuасы сырья , незавершен~юrо произ

водства и готовой продукции на производстве) : методы, с помощью которых продви гаются 

продукция и и:нформация в рамках дalllloгo процесса; время, затра<~ешюе 1:1а трансформацию 

ресурса (включая и:нформациоuный) в продукт, услугу или идею . При этом важuо четко иден

тиф1щировать время, приводящее к добавленшо ценности и вре.мя, не приводящее к добавле

нию ценности. 

2. Составление карты идеального состояния на базе карты текущего состояния путем 

применения концепции береЖJIИВОl'О производства. Эта карта должна быть своеобразной точ

кой отсчета для дальнейшего стратегического плашrрован.ия . То ько четко визуализироваш1ые 

текущее и будущее состоя~-rnя позволяют определить звенья , которые не добавляют цеuности в 

организации. Такой анализ позволит перепроектировать орrанизацио~шую структуру управле

ния и процесс создания ценности , максим ' 1ьно искmо<1и.в субъективный подход в оценке зна

ч1rмости и це есообразности отде ы-1:ых видов работ, техно о rических переходов, сог 1асова-

1:1ий и др . Идеальная карта до жна с ужить эт оном 1я разработки мероприятий по внедре

нию ЛИН-подхода . 

3. Составление карты промежуmо'lных этапов - достижение краткосрочuых и долго

срочных це ей по оптимизации процесса и устранению основных потерь . 

По мнению японских специалистов , наиболее распространенными в ре ~rых ус овиях 

производства являются (< се.мь губительных потерь », а ю.1еюю : перепроизводство , ненужная 

транспортировка, простои , избыток запасов , брак, лишние эташ,1 обработки , избыточные пе

ремещеl:[ИЯ mодей в ходе работы (табл . l ). Совремеш1 ая ко~щепци.я ЛИН-подхода расширяет 

список потерь , добав я.я так называемые скрытые потери (таб . 2) [ l , 2, 4]. 

Таблица 1. Виды потерь в использовании материальных и информационных ресурсов 

№ 
Категория Опнсан11е 

п/п 

1 Пере пронзводство Гlронзводство в больше 1 r;оличестве. в более р :1нн 1-1 n срок 1 ~ли более быстро. 

чем зто требуется потребrrгелю (производите.:~ю очередного процесса. внут-

реннеrо или внешнего) 

2 Простои Опоздания. вpe~lJI бездеllств 1.1J1 в процессах 

з Транспоршровка 1-lену-,кные операции по содержанию lШl-1 транспортировке. м ногокра1ПЫе 

о nера ш.н~ no получению 1-1 передn•1е 

4 Л ишНJ1Я обработка 1-f е н жная обработка. выnолнен11е лишн11х этапо в ил1-1 рабоч1-1х оперnцнn 1-1 
процедур 

5 Запасы Производство. хранение нли прнобретение ненужных запасов 

6 Перемещения Выполнение операций с применением нзбыточных матери· по в. нену-мные 

этапы шш процедуры. неэрrономнчные действr1J1 

7 Дефекты выполнен11я Персделк rL 11 спр :1влснис ош11бок, плохое качество, проблемы с оборудован 1-1ем 
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Таблица 2. Четыре вида скрытых потерь в организаци и 

No 
Категорня Описан11е 

n/п 

1 Управ:~сюrс Избыточный объем врсмсн11 11 труда в прямых, косвенных (непрямых) и на-

кладных затрата,х 

2 Технолотя Избыточное применение тсхнолоrиn там , где достаточно простых решений 

3 Креатнвность Ограннчение творческого подхода из-за nредо1:Тавл~нш1 недостаточных воз-

можностей и полномочнl\ 

4 Место 1 Iеграмотная планировка помещеннn 11 участков. неспособность 11сnо:tьзоваТh 

этот фактор для предотвращения потерь 

Задача менеджмента компа1ши - распознать п1 потери и принять меры 110 устране

нию оервоrrричин . 

Предприятия , вставшие на путь береж 1и.вого производства, способны з начите ыю rю

высить производительность и ускорить время вьmуска продукции, в разы сократить ироизвод

ственные плошади и умеuьшить запасы без допо шпельных ф.Iшансовых затрат. Важнейшим 

фактором успеха при переходе к новому типу производства является изме1:1.е1:1Ие таких состав

ляющих , как менеджмент и .ментальность . В соответствии с ЛИН-оодходом в условиях от

де ьн:ъrх производств д достиже1-1ия учших экономических показате ей нет веобходи:мости 

закупать дорогостоящее оборудование, новые материалы и технологии , а также комuьютери

зировать производство и. и внедрять ЕRР-системы . Необход,Иt\Ю всего-навсего изменить ку ь

туру управлеt:JИЯ предприятием, систему взаимоотношеиий между разл ичны.ми уровнями и 

подразде ен:иями предприятия, а также систему цеююстной ориентации сотрудников органи

зации [1-3] . 
В работах по исследованию ЛИН-подхода сформу ирован ряд принц.илов , которые яв

ляются просты.ми и rrонятными. для менеджеров, зани:ма:ющихся внедрением даююго подхода 

[4, 7, 8] : 
l . Определить цеЮ:1ости потребителе й - то, за что потребите ь готов платить; 

2. Работать тол ько на создаl:IИе цешюстей, для •Jero необходимо исключить все ишнее 

(проuессы, продукты, взаимодействия) ; 

3. Производить то · ко востребованное - это ознаl1 ает, что необходимо сократить до 

мШ:tимума работу « На с ад» ; 

4. Работать над постоя1шы.м совершенствованием (rrpoцecca, продукта, системы 

уnравле1шя, коммун~1J<аuий и др . ). 

В условиях перехода к ин нова11ио1шой :эко 1юми:ке особешю важно при.мен.ять ЛйН

подход при создании новых проду ктов . Рассмотрим бо ее Dодробно возможности Lтри:ме1:1е1-1ия 

ЛИН-техно огии в условиях разработки новых продуктов как одного из важнейших аспектов 

зкопом.ического роста и: эффективности [8] . 
По модели фирмы То ota система разработки продукции в современных компаниях 

может быть представ ена в виде равносторош1его треуголышка (рис. l ), который объединяет 
инструменты u технологии; процесс; квалuфzщированный персонал. 

Значимость каждого компонента этой системы равно 1 ~е1н1 а для ор1·анизаt~ии , все компо

ненты я юотся взаимодопо вяющим~J . Такая модель, по уLJившая название бере:жливая 

(LEA ~ система разработюt, поддерживает системный подход в области создан.и.я новой про

дукции. КоlJllепция береж ивой модели базируется на тринадцати прннцuпах, сформулиро

ва1шых фирмой Toyota, и соответствующих им трех подсистемах Ll , 4] . 
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Рис 1. Системный подход к разработке новой продукции 
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Подсистема ((Процесс». Процесс в очает задачи, которые необходимо вьшолнить, 

чтобы создать продукт от концепции до запуска в производство . С социогехнической тос1ки 

зрения - часть технической системы . С точки зреI-rИЯ бере ивого производства rrpoцecc -
это объект наб оде1:1ия при составлении карты потока создания це1:11:1ости от сырья до вывода 

на рынок .готовой проду кции . Сырьем в процессе разработки я.в ется информационный ре

сурс . Нужды потребите ей , характеристики будущих изделий , сведения о коикурентной про

дукнии , принципы разработки и просше входные да1шые в процессе разработки преобразуются 

в новый продукт . Как прави о , этот процесс докуменпrроваu на каждом rrред.ириятии с учетом 

специфики продукта, производства, рынка . Однако важно уделять особое внимание реальным 

процедура."' сбора, хранения , ан иза и переработки исходной ю1формации в конечный про

дукт. Имешю здесь акту ыю практическое примене!fИе инструментария ЛИН-техноло ги:и . 

Перечислим основные rrри1щипы ЛИН-техно огии для разработки подсистемы Процесс [1-4]: 
1. Определить, в чем состоит цешюсть продукта для потребителя, чтобы четко иден

тифицировать добав etrnыe ценности и потери. 

2. Обеспесн1ть правильный старт процесса разработки uовой продукции, чтобы доско

нал ьно изучить альтернативные варианты на ранней стадии rrроектиро.вания . 

3. Обеспестить сб ансирова~шый поток процесса разработки продукции . 

4. Применить жесткую стандартизацию, чтобы с 1шзить вариапи:ю, повысить гибкость и 

обеспечить предсказуемость результатов . 

Такой подход способствует оптим а.1 ыюму испол ьзованию ресурсов , требуемых в про

цессе проектирования , и в первую 0•1ередь реше 1тя проб емы ис1ю ьзования че овеческих 

ресурсов в условиях uик ичuосп1 разработок. 

Подсистема «Персонап» («Люди »). Этот процесс сосредоточивает вннма~ше на таких 

процедурах , как наем, подбор и подготовка Иl!женеров под процесс разработки , выработка 

сти руководства, оптимизация оргашпац;ионвой структуры и ра.зличш,уе формы обус1ения . 

Выработка единых це ей и ценностей и:нте лектуальной оргаиизаци:и (подразде ен:ие разра

ботки) является фактором стаби ыюсти ~· прочности ку ьтуры орга~шзаци и и важной состав

ляющей бережл ивого мышления Р-41 . 

Высокий профессионал изм фу1:1хuион ьных специалистов и со1· 1 асован1:1ость их дейст

вий - основная задача, которая должна решаться этой подсистемой для обеспечеuия эффекта 
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с1.rнер1-~rи . Инженерам важно постоя 1л-ю повышать свою техническую кв 1ификацию - имен

но на это нацелена система не11рерыв 1-ю1·0 обучен~Lя r1 ерсон· а, которая 1тре;1усматривает не 

то rько программы обуче1-rия , 1-ю и учасн1 е в семинарах , совещаниях, а также в командах rю 

решению проблем с пр111.'1енением инструментария техuики решев:ия проблем и др. Ocнoвl:lhle 

при~щипы подсистемы «Персонал» сформу рованы с едуюшим образом Ll, 2] : 
1. Создать организацио 1-п-1 ую структуру, которая 1·1 озво. яет сочетать функцион ъную 

компетентность и межфуlIКЦИональную иuтеграu;ию . 

2. Повысить уровень технических знаний ~• навыков всех и нженеров. 

3. Сде ать поставшиков составной частью системы разработки продукции. 

4. Создать систему обучения и 1-1 епреры.вно1-о совершенствования . 

Все эти ЩJИI:ЩИ.ПЫ базируются па убеждени.ях и цешюстях, которые передаются поко

леuиями руководите. ей и иижеверов и работают на достижение еди1п,rх целей орrаuизации . 

Подсистема ((ffнструменты и техноло 1w». Все современные комла~rи и в мире ищут 

пути и способы ускорения разработки продукции - сокращен:ия цикла от разработки и.деи 

нового продукта до ero вывода на рывок, так как :зто основное ус овие обеспе<1ен:ия кон:ку

рентноrо преимущества . .ДЛЯ того чтобы сформировать кут.туру постояшюго стреМJ ения к со
вершенству, необходимо : адаптировать техно. огию к потреб ностям людей (персонала) и про

цесса; координировать работу организаци:и с помощью простых средств визуальной коммуника

ции ; испо ьзовать эффектив 1-rые инструменты стандартизации и организац110нного обучения . 

Сегодня mобая компания может купить ил:и скоrшровать инструменты и техно огии , 

однако успех разработки определяется уме1:1ием адаптировать эти технологии к потребностям 

и особенностям компа1-rии . Процесс выбора инструментов и технологии разработки требует 

крупных финансовых затрат и прив ечения значите. ного коли•1ества персон .а, что невозмож

но без потери времени (ос новный рыноt~ный фактор). Кроме того , выбор нового инструмента

рия и технологии может идти вразрез с двумя предыдущими - персонал и процесс. В связи с 

ти.м система бере' ивой разработки формулирует такой пршщип, как адаптация технологии 

к потребностя.м людей 11 процесса. В соответствии с этим при~щипом необходимо [1-4] : 
• обеспечивать интеграцию базовых технологий и инструментов , составной частью ко

торой является также база 1:1оу-хау; 

• создавать ус овия, чтобы технология разработки поддержив а процесс , а не управ

ляла и:м ; 

• отдавать предnоtпение тех1:10 оги.и разработки, которая поддерживает mодей, а не за

меняет их ; 

• использовать инструменты и технологии, которые должны решать кон:кретные задачи , 

а не покрывать решеиие всех проблем по всем проектам ; 

• испо овать специфические инструменты бережливого подхода в системе разработки 

новых продуктов и ус уг - коuтро ыtые л истки разработчика. 

Все современные технологии, базы да1п1ьrх, вспомогательные и:нструменты по обработ

ке информации , визуализации 1:1е могут заме~1ить инженеров , которые rюстоя1ню приобретают 

навыки и знания и создают контрольш.1 е листки по проектам, для того чтобы должным обра

зом выполнять текущие проекты и обучать ко ег. 

Бо ее г убокое исс едование времешtых затрат и ан из применения ЛИН-техно оrий 

раз.rшчньL\Ш компанит.ш (Toyta, General Elecuic и др . ) , а также исс едова1шя ряда авторов 

rюзволяют визуализировать изменения традиuио~1 ноrо 11ик а разработки новых изделий и ме

тода, ос1ювашюго на примевеmш ЛИН-техологи:и (рис . 2) [8, 9, 11, l 2j . 
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Традиционный процесс 11рещюлаrает, •по каждая функция - отде;1ы1ая и независимая . 

В JГИН-Поi~Ходе есть возможность 1юл)" 1~пь кон.куренпюе преи.мущество ·ш с • 1ет пересе•1е 11 ня 

· тих функций . Идеа.;1ъный процесс до,1же~1 быть менее лине11ным : функции от разработки 

кош.1,еиции до производства и продаж должш,1 пресекаться , сокрашая время и потребляемые 

ресурсы . При вьшоЛ1:1ени:и каждого этапа <шены межфункщюпальной команды должны выде

лять время на работу с другими кома~~д&\'1.И, совместно решая. вопрос, как улучшить продукт и 

отреаrирова1ъ 11а информацию, по ~ ученную r1 ри исс едова~1ю1 рынка. Taкuri подхuд доJ1жен 

в.,1иять ыа резу,~ьтат. Все бо 1ьше ,uодей пош1.мает, что разрыв между функциями разработки 

ко11:це1щи~1, разработки продук11\ ~1 r1 роизводством замедляет щ1· совершенствова~нLЯ . Кuн:ку

реl:[Ция заставляет стреАmтелъно реагировать на предпочтев:ия заказчи:ков и быстро адаптиро

ваться к теХ11о:югическим иююваuиям, что Л)"-UПе всего достигается в атмосфере диалога и 

командной работы. 

Как уже отмечалось в ЛИН-uодходе важной состав ющей ЯВJLЯется соци tьнь1 й ком

понент, который определяет пол номоч~LЯ персонала. Самая распространенная причина неудач 

в 1rри.меuе1:1ии JГИН - фокусирование на процессе работы и те нической системе ори игнори

роващrи социа."'1ыюй системы , обеспечивающей - тот процесс. Соц~~альная составляюшая uсu

бе1:1.во важна при создании интегрированного береж ивого процесса с быстрым.и сrИЮiамл. 

В послеДJJее десятилетие широко испо. ьзуется бо. ее 100 крупных корпораций совме
стное применев:ие коЕЩеJIПии бережJJи:вого производства и методики «Шесть сигма» . Эти кон

цепции являются естественными дополнениями друг др а и могут применяться LЯ любого 

1'LUШ бизпеса и процесса . Как уже rюдчер·кива.rюсь, це ь их арименешtя зЮ<JПо•:~ается в том , 

<JТобы выявить и устранить истоLJники затрат, которые не добавляют цеа1:1ость, с тем <побы 

создать пото.к с максима.1Ъньr..м.и производительностью и пропускной способностью [ 1-12]. 
Развитие ко1ще1IП:ии «Шесть сигмаJ> в совремеЕr1:1ом бизЕ1есе самым тесвым образом свя

зано с береж:ш.вым производством. Любое комм.ерческое предложе~rие можно представить в 

виде равносторо1шего треуго ьшrка в уг ах которого расположены «три КИТ'd» , оrrределяю

щие успех и конкурентоспособность всей акции : цена, освовааная ва цеюrости для покупате

ля: качество , обеспечивающее удов етвореrнюсть юrиепта; сервис или обе )"ЖИВаШJе. Сушес.-т

вует неразрывная связь между качеством продукции и услут, удовлетворением потребностей 

покупателя и уровнем прибыли . Концеrщ~-LЯ «Шесть сигма» ставит на первое место потребите

ля товаров и слуг и помогает находить оптимальные решения" опираясь на факты и результа

ты измерений . Основным~-1 задачами кон:цеп:ци:и являются [13- 15] : 
• повышение удовлетвореrшости к. иеr..пов; 

• сокращение времепи цикла производствешю1'0, операщюuпого); 

• уме~tьше1·1..1'1е числа дефектов несоответствий). 

Чрезмерное влечепие совершепствова1:mем внутре1ншх процессов и взаимодействий 

для повышеюlЯ ка<1ества может значительно увепич:ит.ь издержки . В связи с этим все уси,"JИЯ 

по достижеuию более высоких стаuдартов качества до ж1rы соизмеряться с выгодами для по

купателей и . соответствешю, разработкой коммерческих предложеш1й, отвеча~ощ~LХ ожида1-ш

я,"' и вы годам как w я покупате. ей , так 1-1 для комла~rnи . 

И.ветру 1ентариri системы « Шесть с~1гма>> весьма широк. Основанная на методах мате

матической сrdтисп1ки , ко~щепция «Шесть сигма» универса; ьна д. я юбо1·0 вида бизнеса 

(торговля, баuковское де о , производство и:нте1·ральных микросхем, осуществ еuие пассажир

ских перевозок и т. д . . Она подразумевает постоян:rюе отслеживание всех операций внутри 
бизнес-процесса и позволяет оцеrrить, паско ко тот или ипой продукт или услута «свободIIЫ )) 

от дефектов и ошибок . 
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