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ОТ РЕДАКЦИИ
В последнее время, а именно в период посткризисной экономики,

отечественные предприятия вынуждены искать новые пути развития и
процветания, так как прежние перестали быть действенными. Под «пре-
жними» подразумеваются пути к получению результата с использова-
нием методов затратной экономики. Альтернативой ей призван стать
доходный (ценностный) подход, который заключается в том, чтобы про-
изводить только тот товар, который можно эффективно реализовать.
Таким рыночно-ориентированным и является производство, организо-
ванное с использованием инструментов Lean Production.

Переход на этот тип производства не ставит предприятия перед
жесткой необходимостью закупать новое дорогостоящее оборудование,
использовать новые материалы и технологии. Надо всего лишь изме-
нить культуру управления предприятием, систему взаимоотношений
между различными уровнями и подразделениями предприятия, систе-
му ценностной ориентации сотрудников.

Этот номер журнала «Компаньон» целиком  и полностью посвящен
достижениям и проблемам в освоении методик Бережливого производ-
ства. Редакция издания выражает надежду на то, что помещенные в нем
публикации будут полезны всем, кто берет на вооружение Lean-менед-
жмент.

Редакция журнала выражает благодарность авторам статей за помощь в подготовке материалов номера.
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ЧТО ТАКОЕ
LEAN�МЕНЕДЖМЕНТ?

· Это современный подход к управлению, основанный
на двух ключевых принципах: устранение всех видов
потерь и уважение к человеку.

· Это стратегия развития бизнеса, которая позволяет
получать повышенную прибыль, обеспечивая при этом
лучшие на рынке качество, цену и сроки.

· Это новый подход к бизнесу.
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От имени Республики Татарстан и от себя лично приветствую вас и желаю успешной
работы!

Уверен, что на земле Татарстана, в Елабуге и Набережных Челнах, вы сможете об-
меняться опытом распространения и внедрения методик и инструментов Бережливо-
го производства, кроме того, почерпнете много полезного  для дальнейшей адаптации
Lean-технологий на предприятиях и организациях самой разной отраслевой направ-
ленности, в органах государственной власти и местного самоуправления.

Стоит отметить, что место проведения форума «Lean-менеджмент – гарант успеш-
ного бизнеса» определялось с учетом ряда факторов. Главный из них в том, что методо-
логию   Бережливого производства внедряют сегодня в республике уже более  30 пред-
приятий, роль лидера в этом движении принадлежит ОАО «КАМАЗ», который вместе
с Торгово-промышленной палатой г. Набережные Челны  и региона «Закамье» высту-
пает в качестве организатора данного Форума.

Серьезным стимулом в практике освоения принципов и методов Бережливого про-
изводства стало проведение 26 октября текущего года в г. Набережные Челны заседа-
ния Комиссии по модернизации и технологическому развитию экономики России под
председательством Президента Российской Федерации Д. А. Медведева, где были от-
мечены позитивные перемены в создании соответствующих институтов развития и
внедрения идеи экономного производства.

Республика Татарстан, проявляя заинтересованность во внедрении Lean-менедж-
мента, в рамках частно-государственного партнерства выделяет бюджетные средства
на подготовку специалистов и оптимизацию производственных процессов на услови-
ях софинансирования со стороны предприятий – это также дает положительные
результаты.

Убежден, участие в пленарном заседании, мастер-классах, посещение демонстра-
ционных площадок на заводах помогут всем участникам Форума  осознать необходи-
мость внедрения Lean-менеджмента, определить подходы и формы взаимодействия
органов государственной власти с представителями бизнеса с целью дальнейшего рас-
пространения практики Бережливого производства. Сегодня самое главное – не оста-
навливаться на достигнутом, методично двигаться вперед, устойчиво бережливо раз-
виваясь.

Искренне желаю всем участникам Форума конструктивного общения, успехов в осу-
ществлении намеченных планов!

УВАЖАЕМЫЕ УЧАСТНИКИ
И ОРГАНИЗАТОРЫ
МЕЖРЕГИОНАЛЬНОГО ФОРУМА,
ПОСВЯЩЕННОГО ЭКОНОМНОМУ
БИЗНЕСУ!

Рустам МИННИХАНОВ,
Президент Республики Татарстан
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От имени Торгово-промышленной пала-
ты Российской Федерации приветствую
организаторов и участников Форума
«Lean-менеджмент – гарант успешного
бизнеса».

Одной из причин низкой конкурентос-
пособности ряда российских компаний
является отсутствие применения совре-
менных технологий в производственных
процессах. Введение Lean-менеджмента,
или Бережливого производства, на пред-
приятиях позволит значительно повысить
эффективность и сократить издержки.

Желаю организаторам, участникам и
гостям Форума плодотворной работы,
здоровья и благополучия!

ДОРОГИЕ ДРУЗЬЯ!

Евгений ПРИМАКОВ,
Президент ТПП РФ
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Отечественная промышленность для сохранения своей конкурентоспособности нуж-
дается в коренной модернизации. Одним из методов ведения этого процесса является
внедрение на предприятиях и в организациях инструментов Бережливого производ-
ства. В ходе работы Форума нам предстоит большая работа по обмену опытом, кото-
рый мы приобрели, выстраивая систему Бережливого производства на своих предпри-
ятиях.

КАМАЗ начал формирование оригинальной Производственной системы в 2004 году,
использовав как базу принципы Toyota Production System. В течение шести лет нам
удалось построить работоспособную систему и успешно адаптировать ее к условиям
отечественного рынка. Широкое использование инструментов Производственной си-
стемы помогло нам во время недавнего кризиса сохранить и упрочить положение на-
шей компании на внешнем и внутреннем рынках.

Нам есть чем поделиться с коллегами. Внедрение принципов Бережливого произ-
водства позволило ОАО «КАМАЗ» в короткие сроки коренным образом улучшить по-
требительские свойства выпускаемой продукции, оптимизировать затраты на ее изго-
товление, продвижение и фирменный сервис. Немалую роль в успехе нашей компа-
нии сыграл процесс интеграции Производственной системы «КАМАЗ» и аналогичной
системы нашего стратегического партнера – компании «Даймлер АГ».

Мы рады, что на Форуме собрались представители различных отраслей  отечествен-
ной экономики, образования и социальной сферы. В сложившейся ситуации любой
опыт по внедрению передовых технологий будет не просто ценен, он способен стать
своеобразным двигателем технологического и организационного обновления.

Желаю вам всем продуктивной работы, удачи в адаптации методик Lean, твердой
веры в свои силы и возможности, всяческих успехов в бизнесе.

УВАЖАЕМЫЕ УЧАСТНИКИ
И ОРГАНИЗАТОРЫ ФОРУМА!

Сергей КОГОГИН,
генеральный директор ОАО «КАМАЗ»
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Принципы Бережливого производства переплетаются с идеей уважения к человеку,
развития и использования его творческого потенциала, обеспечения ему условий для
безопасного труда. Благодаря чему зародившиеся в автомобилестроении Lean-техно-
логии все шире адаптируются и используются в других сферах – в строительстве, здра-
воохранении, образовании, коммунальном хозяйстве, в сфере услуг, в органах госу-
дарственной власти и местного самоуправления. Lean-технологии проникли в нашу
повседневную жизнь и применяются в быту. Свой интерес в них найдет каждый.

Набережные Челны – одни из первых, кто, вооружившись доказавшими свою эф-
фективность методами рачительного хозяйствования, начали совершенствовать ме-
неджмент на предприятиях и в организациях в новых экономических условиях.
В период кризиса нам помог выстоять наработанный ими опыт управления трудовы-
ми и материальными ресурсами. Государственные и муниципальные структуры,
ОАО «КАМАЗ» в единой связке продемонстрировали образцы взаимодействия при
преодолении возникавших трудностей.

В качестве соорганизатора Форума выступила Торгово-промышленная палата
г. Набережные Челны и региона «Закамье». Пользуясь случаем, хочу высказать слова
благодарности за активную работу в деле распространения философии Бережливого
производства председателю Правления – генеральному директору ТПП Юрию
Ивановичу Петрушину, а также участвующим в этом Форуме российским и зарубеж-
ным партнерам.

Уверен, что нынешний Форум станет одной из крупнейших площадок по обмену
научными разработками, результатами исследований и техническими решениями,
направленными на создание и совершенствование современных производственных
систем. Озвученный и продемонстрированный на Форуме опыт работы по форми-
рованию и реализации программ по повышению эффективности менеджмента на
предприятиях и в организациях Набережных Челнов станет основой для дальней-
шего внедрения методик и инструментов Бережливого производства во всех сферах
жизнедеятельности нашего города и с целью повышения качества жизни челнинцев.

Желаю всем участникам Форума откровенного и продуктивного диалога, конст-
руктивных идей, устойчивого и эффективного бизнеса.

Василь ШАЙХРАЗИЕВ,
мэр города Набережные Челны

ПРИВЕТСТВУЮ ВАС,
УВАЖАЕМЫЕ УЧАСТНИКИ

И ОРГАНИЗАТОРЫ
МЕЖРЕГИОНАЛЬНОГО ФОРУМА

«LEAN�МЕНЕДЖМЕНТ –
ГАРАНТ УСПЕШНОГО БИЗНЕСА»,

В СВЯЗИ С НАЧАЛОМ
ЕГО РАБОТЫ!
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Искренне рад вас приветствовать в городе Елабуга, исторически сложившейся территории
купечества, традиции которой живы и, как мы думаем, передаются здесь на генетическом
уровне следующим поколениям.

С каждым годом малый и средний бизнес приобретает все более важную роль в решении
задач экономического и социального развития страны. Предприниматели создают новые ра-
бочие места, оказывают благотворное влияние на рост промышленного и сельскохозяйствен-
ного производства, показывают пример эффективного применения современных техноло-
гий, заинтересованного участия в укреплении материальной базы социальной сферы.

В наши дни развитию малого и среднего бизнеса придается особое значение на федеральном,
региональном и местном уровнях. Все мы отчетливо понимаем, что от состояния этого сектора во
многом зависит стабилизация и улучшение социально-экономической ситуации в целом.

От уровня развития малого и среднего бизнеса в значительной степени зависит благо-
получие муниципальных образований. Без разветвленной, качественной сферы услуг лю-
бой современный мегаполис обречен на отставание в конкурентной борьбе в плане при-
влечения инвестиций. Нужна системная работа с предпринимательским сообществом.

Перспективу развития нашего города и района мы видим в поддержке и развитии пред-
принимательства, стимулировании бизнеса вокруг Особой экономической зоны, которая
является определяющим вектором социально-экономического развития района и других
вблизи расположенных муниципальных образований. Благодаря Особой экономической
зоне будет сформирован стабильный инвестиционный поток, который ляжет в основу фор-
мирования и устойчивого развития инновационного инфраструктурного бизнеса.

Наша задача заключается в том, чтобы малый и средний бизнес развивался, чувствовал
себя спокойно и уверенно, а идеи и проекты, которые появляются у предпринимателей,
получали быстрое и эффективное продвижение.

Но уже сегодня развитие бизнеса требует нового конкурентоспособного подхода, кото-
рый заключается в концепции Бережливого производства, позволяющей получать повышен-
ную прибыль, обеспечивая при этом лучшие на рынке качество, цену и сроки. Это совре-
менный подход к управлению, основанному на двух ключевых принципах: устранение всех
видов потерь и уважение к человеку.

В заключение необходимо отметить, что концепция Lean-менеджмента должна не толь-
ко лечь в основу успешного бизнеса, но также получить определяющее стратегическое зна-
чение в системе муниципального менеджмента, основанного на инновационном  управле-
нии всеми видами ресурсов.

Желаю всем участникам форума плодотворной, интересной и успешной работы!
Геннадий ЕМЕЛЬЯНОВ,

глава Елабужского муниципального района

УВАЖАЕМЫЕ УЧАСТНИКИ
И ОРГАНИЗАТОРЫ
МЕЖРЕГИОНАЛЬНОГО ФОРУМА
ПО LEAN�МЕНЕДЖМЕНТУ!
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Всех вас, собравшихся на Форум, который организован Торгово-промышленной
палатой г. Набережные Челны и региона «Закамье» совместно с ОАО «КАМАЗ» при
поддержке Министерства промышленности и торговли Республики Татарстан, я
поздравляю с началом работы.

Сотрудничество Японского Центра в Нижнем Новгороде с Республикой Татарстан
и с ТПП в Набережных Челнах началось в ноябре 2008 года, когда там прошел семи-
нар президента компании «Тойота Инжиниринг Корпорэйшн» г-на Хорикири, и с тех
пор продолжает углубляться. Обучение по теме «Lean-менеджмент» при поддержке ТПП
проводится по всей республике. А в ноябре 2009 года нами был подписан Протокол о
сотрудничестве с Министерством промышленности и торговли Республики Татарстан.

Эти отношения получили развитие в июле этого года в ходе визита в ваш регион
делегации японского бизнес-сообщества во главе с Чрезвычайным и Полномочным
послом Японии в России г-ном Коно. Кроме того, в сентябре Японский Центр в
рамках одного из основных направлений своей деятельности при поддержке МИД
Японии провел обучающей семинар «Контроль качества». По его итогам в феврале
будущего года три специалиста из Республики Татарстан отправятся на стажировку в
Японию.

Я убежден, что благодаря именно руководимой Юрием Ивановичем Петрушиным
Палате, а также компании «КАМАЗ» и другим представителям бизнес-сообщества г.
Набережные Челны и Закамского региона к  настоящему времени удалось выстроить
плодотворные, содержательные отношения между Японским Центром и Республикой
Татарстан. В области Lean-менеджмента Япония достигла высоких результатов, и я
надеюсь, что наше сотрудничество в деле продвижения философии Бережливого
производства будет продолжаться.

В заключение искренне желаю вам успешного проведения мероприятия и направ-
ляю слова приветствия и пожелания здоровья всем собравшимся на Форуме.

Сохэи ОИСИ,
директор филиала АНО

«Японский Центр в Нижнем Новгороде»

УВАЖАЕМЫЕ УЧАСТНИКИ
МЕЖРЕГИОНАЛЬНОГО ФОРУМА

«LEAN�МЕНЕДЖМЕНТ –
ГАРАНТ УСПЕШНОГО БИЗНЕСА»!
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МЕНЕДЖМЕНТ

Став членом ТПП, вы получаете возможность значительно расширить свое информационное поле
и попадаете в единое информационное сообщество наиболее надежных  предприятий России.

Уважаемые друзья! Приглашаем вас к сотрудничеству, чтобы расти и двигаться вперед вместе
с нашей динамичной командой.

За дополнительной информацией обращайтесь к специалисту Центра по работе с членами ТПП
и предпринимательскими структурами Торгово�промышленной палаты г. Набережные Челны и ре�
гиона «Закамье» Курамшиной Амине Амировне.

· Организация и проведение консультаций, «круглых
столов», форумов, семинаров, презентаций;

· Корпоративное и индивидуальное обучение по крат�
косрочным программам с привлечением тренеров, эк�
спертов, преподавателей вузов России и зарубежья;

· Поиск потенциальных деловых партнеров в России
и за рубежом; предоставление адресной справки о
компаниях, их продукции (услугах) с проверкой их
надежности;

· Организация деловых миссий в субъекты РФ, стра�
ны ближнего и дальнего зарубежья;

· Размещение информации о предприятиях Закамья

в сети обмена деловой информацией системы ТПП
России;

· Разработка товарных, ценовых, сбытовых страте�
гий и стратегий коммуникаций;

· Аудит управления персоналом;

· Разработка стратегии управления персоналом;

· Анализ финансово�хозяйственной деятельности орга�
низации: анализ использования основных фондов,
трудовых ресурсов, материальных ресурсов, анализ
объемов производства и реализации, себестоимости
товаров (услуг), финансового положения предприя�
тия, инвестиций, источников финансового капитала.

ЦЕНТР ПО РЦЕНТР ПО РАБОТЕ С ПРЕДПРИНИМААБОТЕ С ПРЕДПРИНИМАТЕЛЯМИТЕЛЯМИ
ТОРГОВО#ПРОМЫШЛЕННОЙ ПАЛАТОРГОВО#ПРОМЫШЛЕННОЙ ПАЛАТЫТЫ

гг. НАБЕРЕЖНЫЕ ЧЕЛНЫ И РЕГИОНА «ЗАКАМЬЕ». НАБЕРЕЖНЫЕ ЧЕЛНЫ И РЕГИОНА «ЗАКАМЬЕ»
ОКАЗЫВАЕТ СЛЕДУЮЩИЕ УСЛУГИ:ОКАЗЫВАЕТ СЛЕДУЮЩИЕ УСЛУГИ:

Наш  адрес: Россия, РТ, г. Набережные Челны, 49/20.
Факс: (8552) 57-42-93.

Телефоны: (8552) 57-66-35, 8-917-935-78-05.
e-mail: kuramshina@tppzkam.ru             www.tppzkam.ru
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LEAN#МЕНЕДЖМЕНТ —
ВЕЛЕНИЕ ВРЕМЕНИ



ТЕМА НОМЕРА: БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО LEAN-МЕНЕДЖМЕНТ – ВЕЛЕНИЕ ВРЕМЕНИ

КОМПАНЬОН НОЯБРЬ 201014

В ноябре 2009 года у нас был проведен семинар-совещание по теме
«Бережливое производство». Участвовавшие в нем руководители и топ-
менеджеры порядка 60 промышленных предприятий побывали также на
демонстрационных площадках в ОАО «ПО «ЕлАЗ» и ОАО «КАМАЗ», где их
ознакомили с результатами внедрения Lean-технологий. Двумя месяцами
позже в Кабинете Министров РТ для руководителей муниципальных
образований и представителей бизнеса республики мастер-класс по
Бережливому производству дал ведущий Lean-тренер из США Майкл
Вейдер.

Равиль ЗАРИПОВ , министр про-
мышленности и торговли Республики Та-
тарстан

Обращаясь к участникам Межреги-
онального форума «Лин-менедж-
мент – гарант успешного бизнеса»,

хочу отметить, что после нашей прошло-
годней встречи в этом направлении про-
изошли существенные позитивные пере-
мены – причем как в подготовке научно-
методической базы, так и в практическом
освоении Lean-технологий на предприяти-
ях республики.

Поскольку главным вектором в разви-
тии Республики Татарстан определено со-
здание инновационной экономики, при-
оритетными становятся качественное про-
фессиональное образование, применение
современных технологий производства и
управления. Именно поэтому для кадрово-
го и научно-технологического обеспечения
курса на инновационное развитие респуб-
лики стратегической целью на 2010–2015
годы является модернизация системы об-
разования. Аналогичные цели заложены и
в разрабатываемые Министерством про-
мышленности и торговли РТ стратегии
развития машиностроительного комплек-

«БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО —
ЭТО ВАШЕ ВСЕ»

На итоговом заседании коллегии Министерства промышленности и торговли республики в марте 2009
года Рустам Нургалиевич Минниханов обозначил в качестве одного из ключевых направлений работы
ведомства деятельность по внедрению на предприятиях республики принципов Lean. «Бережливое произ�
водство – это ваше все», – это высказывание, прозвучавшее из уст Президента Татарстана, стало уже
крылатой фразой. И ориентиром в работе для руководителей предприятий.

са и легкой промышленности, а также в
Концепции целевой программы «Внедре-
ние методики «Бережливое производство»
в Республике Татарстан».

Дальнейшее движение вперед по обо-
значенному в этой Концепции пути выра-
зилось в создании учебных центров, разра-
ботке методик освоения принципов
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Бережливого производства, в адаптации их
на промышленных предприятиях.

В частности, исследователями КГТУ им.
А. Н. Туполева и действующего при Торго-
во-промышленной палате г. Набережные
Челны и региона «Закамье» Учебно-серти-
фикационного центра «ТПП Проф-Ин-
тех» при активном участии специалистов
ОАО «КАМАЗ» и ОАО «ПО «ЕлАЗ» был раз-
работан комплекс учебных программ «Со-
временные методы организации, управле-
ния и технологии Бережливого производ-
ства». Кстати, этот комплекс программ по
факту стал синтезом не только методик Бе-
режливого производства, но и выполнен-
ных с их учетом передовых разработок
университета в области наукоемкого ма-
шиностроения, ERP-систем, тайм-менедж-
мента, иных инструментов. Реализация
вышеназванных программ позволит вести
системную работу по повышению квали-
фикации специалистов предприятий и
преподавателей образовательных учрежде-
ний, а также существенно расширит кру-
гозор студентов, адаптирует их к современ-
ным требованиям работодателя.

Учебные курсы уже применяются для
обучения персонала и практического осво-
ения на пилотных площадках ряда про-
мышленных предприятий (сначала как у
строителей с их нулевыми циклами) на от-
дельных узловых участках с последующим
распространением Lean-технологий на все
предприятие.

Так, на «Казанькомпрессормаше» в ка-
честве такой площадки был выбран меха-
нический цех № 4. Внедрение инструмен-
тов Бережливого производства началось
здесь с теоретических занятий с руководя-
щим составом и производственными рабо-
чими цеха. Затем была создана карта теку-
щего состояния дел в цехе, разработана
карта будущего состояния и меры по ее
реализации. За два месяца в цехе внедри-
ли систему 5С – сортировка, самооргани-
зация, систематическая уборка, стандарти-
зация, совершенствование. Были разрабо-
таны и внедрены карты потока создания
ценностей, начато внедрение системы
«Точно вовремя», а также быстрой перена-
ладки оборудования. В настоящее время
здесь формируется новая карта текущего
состояния работ в цехе с последующим
составлением карты будущего состояния,
расширяется внедрение 5С – уже во вто-
ром пролете цеха.

В Татарстане элементы методики «Бе-
режливое производство» на том или ином
уровне используют более чем 30 предпри-
ятий – ОАО «КАМАЗ», ОАО «ПО ЕлАЗ», Зе-

ленодольский завод им. Серго, ОАО «Ка-
занское авиационное производственное
объединение им. С. П. Горбунова», обувная
фабрика «Спартак», ОАО «Казанькомпрес-
сормаш», ОАО «КМПО», ОАО «Татнефть»,
OOO «Соллерс-Елабуга», ЗАО «КВАРТ»,
ОАО «Казанский электротехнический за-
вод», ОАО «Нижнекамскшина», ОАО «Ка-
занский вертолетный завод», ОАО «Альме-
тьевский трубный завод», ОАО «Вакуум-
маш» и др.

Все больше предприятий самостоятель-
но привлекают высококвалифицирован-
ных специалистов для обучения работни-
ков навыкам Бережливого производства и
внедрению его на производственных уча-
стках.

Недавно в ОАО «КАМАЗ», а точнее на
автомобильном заводе корпорации, стар-
товал проект «Маяк», нацеленный на мак-
симальную интеграцию Производствен-
ных систем КАМАЗа и компании Daimler
(Германия). Именно этот завод стал боль-
шим пилотным участком, откуда все отра-
ботанные бизнес-процессы будут перене-
сены на другие предприятия и в подразде-
ления ОАО «КАМАЗ». Внедрение проекта
«Маяк» только на одной линии главного
сборочного конвейера позволит увеличить
объемы выпуска автомобилей до 48 тысяч
единиц в год при работе в две смены. Та-
ких показателей КАМАЗ ранее добивался
только на обеих лентах конвейера. Теперь
его вторая линия освободится для того, что-
бы собирать на ней модернизированные
автомобили нового модельного ряда.

Октябрь 2010 г.
Рабочая поездка
представителей

Минпромторга на ОАО
«Казанькомпрессормаш»

для ознакомления
с результатом внедрения

методики Бережливого
производства
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Координацию работ по внедрению
Lean-технологий в Республике Татар-
стан осуществляет межведомственная
рабочая группа, в которую вошли специ-
алисты А ссоциации предприятий и
предпринимателей РТ,  крупнейших
объединений и образовательных учреж-

В сентябре 2010 года у нас в Татарстане прошло несколько мероприятий, связанных
с изучением и распространением прогрессивных технологий управления производством.

В работе конференции «Грани управления-2010. Позаказное производство. Опыт заводов РТ», организованной
ОАО «ICL-КПО ВС» при поддержке Министерства промышленности и торговли РТ, приняли участие предста-
вители более 40 предприятий из 18 регионов России. Ключевым при этом мероприятием стало посещение участни-
ками конференции крупнейших машиностроительных предприятий республики – ОАО «Казанькомпрессормаш» и
ОАО «ПО «ЕлАЗ», выбравших в качестве инструмента управления предприятием ERP-систему. Специалисты
наглядно представили там организацию бизнес-процессов предприятия системой МАХ+, продемонстрировав, как
она полностью осуществляет управление производством и ежедневно экспортирует сведения для расчета заработ-
ной платы в специализированные системы. Было отмечено, что при построении системы управления МАХ+ учи-
тывался опыт, наработанный на предприятии в рамках внедрения философии Бережливого производства.

На базе цеха 73 ОАО «Казанское авиационное производственное объединение им. Горбунова» состоялся тре-
нинг-практикум «Штурм-прорыв для предприятий Татарстана». Основную часть практических занятий прово-
дил Lean-тренер, обладатель «зеленого пояса» (Six Sigma) по Бережливому производству Сергей Евсеев. К хозяевам
площадки приехали представители ОАО «Улан-Удэнский авиационный завод», ОАО «ICL-КПО ВС», ФГУП
«Зеленодольский завод имени Серго», ООО «Вертолет медиа», ОАО «Арсеньевская авиационная компания
«Прогресс» им. Н.И. Сазыкина», ОАО «РИАТ», национальных экспертов ЮНИДО и других организаций.

В Министерстве промышленности и торговли РТ были проведены два цикла занятий по программе «Бережли-
вый офис», разработанные специалистами КГТУ им. А. Н. Туполева, Учебно-сертификационного центра
«ТПП Проф-Интех» (г. Набережные Челны) и ОАО «КАМАЗ».

дений, ряда министерств – промышлен-
ности и торговли, образования и науки,
труда и соцзащиты.

Нашим министерством при участии
представителей высокотехнологичных
отраслей промышленности, объедине-
ний работодателей, ведущих научно-

�

�

�

Защита дипломов
по темам
Бережливого
производства
в КГТУ
им. Туполева
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образовательных центров, профильных
министерств и ведомств разработан про-
ект Концепции Целевой программы «Ре-
ализация проекта «Бережливое произ-
водство» в Республике Татарстан на
2011–2013 годы».

Проект направлен на поэтапное по-
вышение эффективности деятельности
предприятий, в первую очередь, науко-
емкого машиностроения, за счет сни-
жения издержек с одновременным ос-
воением инновационного потенциала.
При этом предполагается организация
системы профессиональной подготов-
ки, переподготовки и повышения ква-
лификации широкой категории руково-
дителей и специалистов на базе совре-
менных методов оптимизации бизнес-
процессов.

Основная задача Программы – реа-
лизация пилотных проектов, связан-
ных с внедрением методики «Бережли-
вое производство» на наукоемких вы-
сокотехнологичных предприятиях Рес-
публики Татарстан. Это позволит по-
высить эффективность использования
с у щ ест в у ю щ и х  п р о и з в о д ст в е н н ы х
мощностей, технологий и методов уп-
равления, а также активизировать ра-
боту предприятий в области инноваци-
онного развития. Выделение на про-
фессиональную подготовку и оптими-

Проведение серии
семинаров
«Бережливый офис»
для сотрудников
Министерства
промышленности
и торговли

зацию производственных процессов
бюджетных средств предполагает со-
финансирование со стороны предпри-
ятий – участников программы внедре-
ния методики «Бережливое производ-
ство», а также поэтапное вхождение в
федеральные и ведомственные целевые
программы.

Мы знаем, что самое сложное – из-
менить менталитет работников, их от-
ношение к своему рабочему месту и
производственному процессу, которое
складывалось годами. Отрадно, что это
удается! Самое главное теперь – не ос-
танавливаться на достигнутом, мето-
дично двигаться дальше по пути сбере-
жения ценных ресурсов – времени, ма-
териалов, энергии.

Уверен, обмен опытом, мастер-классы
помогут участникам Межрегионального
форума «Лин-менеджмент – гарант ус-
пешного бизнеса» выработать предложе-
ния по сотрудничеству органов госвлас-
ти, местного самоуправления и предпри-
нимательского сообщества для широко-
го распространения практики Бережли-
вого производства.

Желаю всем участникам конструк-
тивной работы, направленной на раз-
витие  предприятий и  экономики в
целом!
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БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО
В ТАТАРСТАНЕ

Лучше удовлетворять запросы потребителей производимой продукции, используя при этом меньше
ресурсов, оборудования, производственных площадей, времени и человеческих усилий – вот преимуще�
ство Бережливого производства, реализованное на многих предприятиях мира. Беспрецедентно масштаб�
ный подход в развитии Lean�менеджмента демонстрирует Татарстан, где на основе уже накопленного опы�
та разработана соответствующая целевая программа на 2011–2013 годы.

Lean-подход возник как попытка ре-
шить проблемы, присущие большин-
ству компаний, созданных во второй

половине XX века. Первопроходцем этого дви-
жения была компания Toyota, за 50 лет пре-
вратившаяся из производителя некачествен-
ной и дешевой продукции в лидера мирового
автопрома. С начала 90-х годов прошлого века,
когда опыт Toyota трансформировался в Lean-
подход и стал доступен менеджерам во всех
странах, тысячи компаний в разных отраслях,
разных государствах разного размера достиг-
ли феноменальных успехов. Lean-подход по-
зволяет лучше удовлетворять потребности кли-
ентов, при этом используя меньше ресурсов,
на меньших площадях, с меньшим количе-
ством оборудования, затрачивая меньше чело-
веческих усилий, за меньшее время.

Выдающиеся результаты, которых достиг-
ла Toyota Motors, привели к жесточайшей кон-
куренции разработчиков производственных
доктрин по всему миру. Американские авто-
мобильные компании попытались скопиро-
вать японскую доктрину, но, потратив огром-
ные средства и усилия, они не смогли получить
от внедрения доктрины Бережливого произ-
водства того же эффекта, какого добились
японцы. В Советском Союзе была предложе-
на в 70-е годы альтернативная, но очень похо-
жая доктрина «Аттестация рабочих мест». В
принципе, она дала определенный рост про-
изводительности труда, но не могла компенси-
ровать в целом малоэффективный уклад совет-
ской экономики. И вот сегодня, уже в XXI веке,
эта борьба вновь возникла, причиной чего яв-
ляется практически завершившийся переход
на новые методологии проектирования изде-
лий и управления в производстве. Это связано
с наступлением эры всеобщей компьютериза-
ции. Новые возможности потребовали и уточ-
нения производственных доктрин, их разви-
тия и приспособления к новым условиям.

Основные принципы своей производ-
ственной системы Toyota сформулировала так:

производить только то, что нужно, и
только тогда, когда нужно. Правило рас-
пространяется на запчасти, на организацию,
на характеристики продукции. Все прочее –
расточительство; при появлении ошибки сле-
дует сразу же найти ее причину, устранить ее
и не допустить появления в будущем. Цель –
отсутствие ошибок; все сотрудники и постав-
щики должны постоянно повышать качество
продукции и совершенствовать производ-
ственный процесс. Концепция Бережливого
производства рассматривает три основных
препятствия, мешающих повышению эффек-
тивности производства: потери; отклонения от
стандарта; отсутствие гибкости (например, если
устанавливается минимальный размер заказа,
автоматически теряются клиенты, которым так
много не нужно). Идеология же Бережливого
производства стоит на трех «китах», трех уме-
ниях, которым, несомненно, следует научиться
всем: искать новые возможности там, где никто
не ищет; ставить под сомнение очевидное; от-
казываться от привычного и устоявшегося
ради более эффективных решений. Один из
ключевых принципов Бережливого производ-
ства – создание четкой, прозрачной системы
оценки деятельности каждого сотрудника
на каждом уровне иерархии. Поэтому на
определенном этапе внедрения для всех уров-

Шамиль АГЕЕВ, председатель Правле-
ния Торгово-промышленной палаты РТ
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·   консультации и предоставление инфор#
мации по российскому праву, обычаям делово#
го оборота;

·   разработка и правовая экспертиза учре#
дительных документов, договоров, правовых
актов, регулирующих внутрифирменную дея#
тельность и др.;

·   предоставление информации, составление
необходимых документов, представление инте#
ресов юридических и физических лиц при рас#
смотрении споров в арбитражных судах России;

·   свидетельствование обстоятельств юри#
дического форс#мажора и торговых обычаев;

·   консультации по вопросам применения к
договору (контракту) определенного закона,
расчет убытков;

·   правовое сопровождение и контроль ис#
полнения решений арбитражных, третейских
судов.

ЮРИДИЧЕСКИЙ  ОТДЕЛ
ТПП г. Набережные Челны и региона «Закамье»

Услуги, оказываемые  отделом:

Услуги, связанные с несостоятельностью (банкротством) предприятий:

«Юридические документы,
выдаваемые Торгово-промышленными
палатами в пределах их компетенции, признаются на всей
территории России». Закон РФ
«О Торгово-промышленных палатах в РФ», ст.12, п.2

Для членов ТПП г. Набережные Челны
и региона «Закамье» услуги оказываются

на льготных условиях со скидкой 20%. 

• оказание высококачественных услуг в сфере
кризис#менеджмента и финансового оздоровления
предприятий РФ;

• поддержка кредиторов в процедурах банкрот#
ства в качестве консультантов и доверенных лиц;

 • оказание квалифицированной помощи на лю#
бой  стадии банкротства, правовое сопровождение
процедур, применяемых в деле о банкротстве;

•  регулярный мониторинг финансового состоя#

ния предприятий с целью предупреждения банкрот#
ства и вывода активов;

• возврат активов, взыскание просроченной де#
биторской задолженности, сопровождение исполни#
тельного производства.

• оказание помощи в проведении финансового
анализа деятельности должника, определение при#
знаков преднамеренного и фиктивного банкрот#
ства.

Телефон (8552) 57#24#38; факс: (8552) 57#42#93

Оказание услуг может строиться как на основе заключения отдельных договоров,
так и путем длительного абонентского юридического и информационного обслуживания.
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LEAN#МЕНЕДЖМЕНТ
В ПРОМЫШЛЕННОСТИ
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Благодаря партнерству с коллега-
ми из «Даймлера» специалисты
Комитета по развитию Производ-

ственной системы (далее КРПС) ОАО
«КАМАЗ» во взаимодействии с управленца-
ми структурных подразделений намерены
вывести менеджмент бизнес-проектов в
компании на качественно более высокий
уровень.

Сразу же возникает вопрос: а почему
именно «Даймлер» взят для этого в напарни-
ки?  Сделанный выбор был совершенно не
случаен. У этой немецкой фирмы есть пакет
акций КАМАЗа, с ее участием в России      со-
здано несколько совместных производств,
она передает КАМАЗу определенные         тех-
нологии. Все это – серьезные предпосылки
для длительного и разностороннего      со-
трудничества.

Мы понимаем, что подобное партнерство
– это возможность для бенчмаркетинга, то
есть для изучения лучшего опыта, без кото-
рого КАМАЗу будет затруднительно в пол-
ной мере адаптировать доступные ему про-
дуктовые технологические разработки ком-
пании «Даймлер». Потому что любая произ-
водственная система – это прежде всего фи-
лософия и культура. Не будет ни того, ни дру-
гого, не будет и красиво реализованных тех-
нологий. Это возможно только при макси-
мальной интеграции Производственных
систем двух компаний.

ИСТОРИЯ ВОПРОСА
На заводах компании «Даймлер» проект

«Маяк» реализуется в течение последних
лет, после того, как состоялся ее «развод» с
американской компанией «Крайслер». Тог-

Два с половиной месяца назад камазовцы вышли на работу после корпоративного отпуска. И уже
8 сентября на автомобильном заводе ОАО «КАМАЗ», где, как известно, сосредоточена сборка грузовиков,
стартовал проект «Маяк». Именно тот, который, по словам генерального директора компании Сергея
Когогина, будет главным для нее в течение ближайшего года.

На КАМАЗе, как мы знаем, вот уже несколько лет внедряется основанная на принципах Lean Production
Производственная система (или сокращенно PSK). Аналогичные задачи решаются на заводах корпорации
«Даймлер» в Германии с использованием Truck Operating System (TOS). Инициированный руководством
ОАО «КАМАЗ» крупномасштабный проект «Маяк» как раз и направлен на интеграцию действующих и
здесь, и там производственных систем. Началу сотрудничества партнеров на этом направлении предше�
ствовала, естественно, соответствующая подготовка.

В СЕНТЯБРЕ ЗАЖЖЕН «МАЯК»

да на смену действовавшей Производствен-
ной системе «Даймлер-Крайслер» пришла
система Truck Operating System, которая
представляет собой дальнейшее развитие,
более высокую его ступень.

В связи с этим интересен один показа-
тельный момент. Сначала там «белые ворот-
ники» воспринимали производственную
систему примерно так: «Ну, это же для про-
изводства, а не для нас». И есть основания
предполагать, что именно поэтому свою но-
вую систему они назвали операционной
(TOS). Теперь уже никто не имеет мораль-
ного права говорить, что это только для про-
изводства…

Нелишне напомнить и о том, что раз-
работанная немцами новая философия
TOS, как и PSK, базируется на одних и тех

Юрий КЛОЧКОВ, первый замести-
тель генерального директора – исполнитель-
ный директор ОАО «КАМАЗ»
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же инструментах Бережливого производ-
ства. Обе они всеобъемлющи, охватывают
все без исключения бизнес-процессы в
автомобилестроительной компании, а
также у ее поставщиков, дилеров, авто-
центров.

ПОДГОТОВКА К СТАРТУ
– Стартовавший на автомобильном за-

воде ОАО КАМАЗ» проект «Маяк» опира-
ется на два соответствующих соглашения.
Одно из них мы заключили с компанией
«Даймлер», второе – с компанией Lean
Coaching, официальным партнером «Дай-
млера» из Великобритании, с которым она
осуществила не один проект, в том числе и
такой, как Shop Floor Management, вне-
дренный на одном из заводов «Даймлера»
в Кливленде (США).

Как же стали развиваться события пос-
ле заключения договоров? В феврале ны-
нешнего года в Германии побывала груп-
па топ-менеджеров и специалистов КА-
МАЗа. Там, в компании «Даймлер», есть
специальный курс, который называется
«фабрикой процессов». Здесь в сжатые
сроки (около трех дней) обучают всех – от
топ-менеджеров до руководителей средне-
го звена – уже упомянутому выше шоф-
ло-менеджменту. Почему именно ему? А
потому, что этот Shop Floor Management
– базовый стандарт нашего проекта
«Маяк».

Затем в течение первой декады марта
занятия были продолжены уже в Набе-
режных Челнах. Обучившиеся – а это 21

человек – те люди, которые со стопроцен-
тным включением должны работать в про-
екте. Причем, стоит уточнить: это – меж-
функциональная группа. В нее входили
прежде всего специалисты автомобильно-
го завода, а также представители техноло-
гического центра, ряда департаментов (в
том числе развития персонала и экономи-
ки), заводов-смежников (прессово-рамно-
го, двигателей и других). Иными словами,
в компании «КАМАЗ» было сформирова-
но ядро, которое состояло из специалис-
тов, обученных методам работы на заво-
дах «Даймлер».

КУДА НАПРАВИЛИ
СВЕТОВОЙ ПОТОК?

Проектом «Маяк», по замыслу участни-
ков его разработки, охвачен автомобиль-
ный завод ОАО «КАМАЗ». Здесь в течение
12 месяцев путем интенсивного внедре-
ния современных стандартов (в первую
очередь – технологий Truck Operating
System) планируется активизировать и
отработать все процессы с тем, чтобы в
дальнейшем перенести их на другие заво-
ды и в структурные подразделения компа-
нии.

Обозначены, так сказать, и границы про-
екта. Это – первая и вторая нитки главного
сборочного конвейера (далее – ГСК), произ-
водство мостов, конвейер по сборке кабин, а
также цех комплектации и сдачи автомоби-
лей (далее – ЦКиСА). Причем последний,
который рассматривался ранее как отдель-

Торжественный запуск
проекта «Маяк»

на автомобильном
заводе ОАО «КАМАЗ»
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ное производство, в ближайшем будущем
должен стать технологической составляю-
щей главного сборочного конвейера. Ого, это
уже что-то новенькое!

– Почему, спросите вы, ЦКиСА надо
быть продолжением ГСК? В современном
производстве существует такое понятие
как балансировка – это когда все конвей-
еры работают условно в одном такте. Как
немцы любят говорить: «цак-цак». Это
выглядит в реальности примерно так. Пос-
ле пройденного такта в цехе сборки кабин
изделие поступило на ГСК, сюда же по про-
шествии очередного такта подается мост в
сборе. Все работает как часы. И разница
должна колебаться в интервале плюс-ми-
нус 10 процентов. Декларируя сбалансиро-
ванность этого такта, мы максимально ухо-
дим от заделов между всеми задействован-
ными в системе конвейерами. Заделов не
то чтобы не останется совсем, они будут,
но – в размере 10-15 процентов относи-
тельно такта. Это на порядок меньше, чем
есть сегодня. И автомобили, которые схо-
дят с ГСК, должны проходить все рабочие
позиции в цехе комплектации и сдачи с та-
ким же тактом. Раньше нам это не всегда
удавалось.

В разделе проекта, где зафиксированы
его цели, записано: «повысить производи-
тельность труда на 20 процентов», хотя,
как утверждают компетентные специали-
сты, эта цифра, возможно, будет значи-
тельно больше. В документе также заяв-
лено о том, что начиная с первого кварта-
ла 2012 года нам необходимо на одной
нитке главного сборочного конвейера
выйти на такой ритм сборки, который
обеспечивал бы выпуск 48100 автомоби-
лей в год.

Вот она, стратегическая задача на бли-
жайшее будущее! С позиции недавнего
прошлого это похоже на настоящий про-
рыв. Впрочем, судите сами. Ведь еще два
года назад здесь шла работа на двух сбо-
рочных линиях в шесть смен. Затем на
них же стали выполнять программу уже
за три смены. Теперь же сборщикам
предстоит научиться «поднимать» ее на
одном конвейере в две смены. Это, кста-
ти, позволит модернизировать одну за
другой обе «нитки», так как они уже не
соответствуют современным требовани-
ям.

АКЦЕНТ –
НА РАБОТУ В ГЕМБЕ

Чтобы конструктивно развивать заяв-
ленную тему, уместно будет назвать еще
несколько целей проекта «Маяк». А имен-
но – повысить качество (как минимум в два
раза), практически исключить заделы,
обеспечить ритмичность производства – и
все это за счет улучшения менеджмента!
При этом управленцы обязаны действо-
вать в соответствии со стандартами, благо-
даря которым обеспечивается выполнение
поставленных задач. Наряду со стандарта-
ми по сборке, логистике, визуализации в
перечне присутствует и  шофло-менедж-
мент.

В чем тут «соль»? Это новая нетрадици-
онная форма управления производством, в
отличие от привычной, когда начальник
«рулит» делами, не выходя из своего офи-
са. Теперь же, согласно стандарту, даже ди-
ректор завода обязан не менее 40 процен-
тов рабочего времени проводить непосред-
ственно на производстве – в гембе (если
использовать терминологию Lean
Production).

– Сегодня у нас все реже и реже про-
водятся селекторные совещания. Пред-
почтение отдано «походам» в гембу. Там
три уровня – «бригада», «производство»,
«завод». На каждом уровне свои информа-
ционные стенды, где наглядно, в развер-
нутом виде представлены тактический
план реализации проектов, стратегия ком-
пании по направлениям деятельности (бе-
зопасность, качество, исполнение заказов,
затраты, корпоративная культура). Здесь
же графики: что и в какие сроки необхо-
димо сделать. При этом все участники со-
вещания ведут разговор стоя – никаких
стульев и скамеек! – в течение не более 30
минут. Каждому, у кого есть проблемы,
вопросы, предложения, дается слово, все
смотрят в глаза друг другу, врать не полу-
чится. Так что налицо система новая,

Заключение
делового

сотрудничества
между специалистами

компаний «Даймлер»,
Lean Coaching

и ОАО «КАМАЗ»
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наглядность новая, отношения между
людьми новые…

ВСЕ ПРОЗАИЧНО,
ВСЕ НА ВИДУ

Реализовать проект «Маяк» будут помо-
гать четыре группы камазовских специали-
стов, прошедших обучение, о котором выше
уже говорилось. Первая группа работает по
теме шофло-менеджмента, то есть внедряет
стандарты. Второй группе поручено обеспе-
чивать эффективное проведение совещаний
в гембе с целью анализа и оптимизации биз-
нес-процессов. В поле зрения третьей груп-
пы – вопросы качества продукции и работы.
Задача четвертой группы – совершенствова-
ние логистики.

Словом, с участием этих групп предсто-
ит решать в течение года поставленные за-
дачи. Среди тех, по мнению экспертов, осо-
бого внимания заслуживает внедрение но-
вых стандартов KPI, то есть оценки деятель-
ности по определенным показателям.

Благодаря этой усовершенствованной
с использованием инструментов и мето-
дов Бережливого производства системе
управления все процессы становятся про-
зрачными. Все и вся на виду – в том числе
и то, с какой отдачей и насколько каче-
ственно выполняет свои функции каждый
член трудового коллектива. И такого, к
сожалению, довольно распространенного
почти везде у нас явления, когда один вык-
ладывается на 200 процентов и умирает

на работе (причем иногда в буквальном
смысле), а другой годами бьет баклуши, и
при всем этом оба получают одинаковую
зарплату – больше такого явления быть не
должно! Именно открытость, порядоч-
ность, нормальные человеческие отноше-
ния создают в команде благоприятный
микроклимат, что является залогом высо-
копроизводительного труда и бережливой
работы.

ОТВЕТ
СОМНЕВАЮЩИМСЯ

Когда кто-то где-то берется за большое и
сложное дело, всегда находятся люди, кото-
рые сомневаются в его успехе. Вот и сейчас,
наверное, даже среди камазовцев есть такие,
кто спрашивает у своих коллег: а получится
у нас или нет?

Мы в России, как утверждает большин-
ство из нас, тоже умные, не правда ли?
Почему же нам не взяться по-настоящему
за дело и не реализовать проект, который
уже осуществили в американском Кливлен-
де и в Мексике, где компания «Даймлер» от-
крыла свой завод? И чем, интересно, мы
хуже их? Нам просто надо научиться быть
последовательными, научиться быть сис-
темными. Не надо делать так, как мы всегда
делали, откладывая, как студенты, все на
последний день. Нужно каждый день рабо-
тать и просто выполнять те планы, которые
на данный момент мы наметили. И тогда
никаких проблем и сомнений не будет.

Опыт автомобильного
завода по внедрению
TOS планируется
перенести в дальнейшем
на другие заводы
и структурные
подразделения
ОАО «КАМАЗ»
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Кирилл ПУЗЫРЬКОВ, заместитель
генерального директора ОАО «КАМАЗ» по
управлению персоналом и организационно-
му развитию

Что является одним из первых пунктов
плана реализации любых организа-
ционных изменений? Что позволяет

держать в тонусе организацию, вливая в нее
новые методы и технологии? Конечно же,
обучение.

Важность обучения нельзя переоце-
нить. Смысл этого термина изменяется,
усложняется. Функциональные границы
расширяются. Обучение уже давно пере-
стало быть лишь передачей знаний. Без
него уже немыслимо использование обо-
рудования и инструмента, без него невоз-
можно добиться требуемого качества про-
дукта или услуги. Обучение на сегодня –
это инструмент решения стратегических
задач, проведения организационных из-
менений.

В ОАО «КАМАЗ», как и в любой совре-
менной компании, обучение проводится
на регулярной основе по всем существу-
ющим в организации функциональным
направлениям (управление качеством,
экономикой, рабочие профессии и т.д.)
Это сложный процесс, на входе которого
требования к компетентности, на выходе
– знания и навыки персонала по дан-
ному функциональному направлению
(рис. 1).

Известному чешскому мыслителю�гуманисту, педагогу, основоположнику дидактики Яну Амосу Ко�
менскому принадлежит замечательная фраза: «Вечным законом да будет: учить и учиться всему через
примеры, наставления и применение на деле». По этой схеме сейчас выстраиваются передовые обучаю�
щие системы, включая и те, которые создаются и функционируют на действующих предприятиях.

Взятый в стране курс на модернизацию производственной сферы и инновационное развитие экономи�
ки, на энергоэффективность и ресурсосбережение предполагает постоянное совершенствование бизнес�
процессов, участие в нем всех уровней персонала. В публикуемой ниже статье мы знакомим читателей
журнала с тем, как организовано обучение камазовцев Lean�технологиям.

ОПЕРЕЖАЮЩЕЕ БЕРЕЖЛИВОЕ
ОБУЧЕНИЕ В ОАО «КАМАЗ»

На сегодняшний день одно из ключевых
направлений развития ОАО «КАМАЗ», на
котором основывается Производственная
система «КАМАЗ» – это Бережливое произ-
водство. В 2009–2010 гг. по этому курсу
обучено более 500 работников ОАО
«КАМАЗ», его дилеров и поставщиков. Обу-
чение проводилось в Региональном инсти-
туте передовых технологий и бизнеса – кор-
поративном учебном центре КАМАЗа.

ЦЕЛИ КУРСА:
1. Передача базовых знаний и навыков

ПСК.
2. Распространение стандартов ПСК как

единого языка общения и работы.
3. Выработка навыков командной работы

по улучшению.
4. Получение реальных улучшений в про-

цессе обучения.

Òðåáîâàíèÿ
ê êîìïå-
òåòíîñòè

Îáó÷åíèå Çíàíèÿ
è íàâûêè

Рисунок 1.
Процесс обучения
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ВНЕШНЕЭКОНОМИЧЕСКАЯ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ —

 СОДЕЙСТВИЕ РАЗВИТИЮ МЕЖРЕГИОНАЛЬНЫХ СВЯЗЕЙ

• Организация приема торгово�экономических миссий зарубежных предпринимателей и деле�
гаций в г. Набережные Челны и регионе «Закамье», включая:

– организацию бизнес-встреч и переговоров с потенциальными партнерами —
представителями предприятий г. Набережные Челны и региона «Закамье»;
– посещение предприятий региона, выпускающих конкурентоспособную продук-
цию;
– организацию трансфера, питания и проживания;
– организацию рекламной кампании в средствах массовой информации.

• Поиск потенциальных россий�
ских и иностранных партнеров;

• Проведение выставочно�ярма�
рочных мероприятий, в том числе меж�
дународных;

• Предоставление информации о
международных выставках�ярмарках в
Татарстане,  России, странах СНГ и за
рубежом;

• Организация презентаций зару�
бежных компаний;

• Проверка надежности зарубеж�
ного партнера;

• Составление внешнеэкономи�
ческих контрактов.

Руководитель бюро внешнеэкономической деятельности Торгово-промышленной
палаты г. Набережные Челны и региона «Закамье» — Морозова Наталья Владимировна

Контакты:
тел. 57-38-12, факс 57-42-93,
сот. 8-927-459-20-25.

e-mail: morozova@tppzkam.ru

www.tppzkam.ru

Услуги перевода:

• Письменный перевод текстов любой сложности и тематики.
• Устный перевод.
• Сопровождение на выставки и другие мероприятия.
• Услуги гида, переводчика.
• Заверение переводов печатью Торгово�промышленной палаты.
• Подготовка к нотариальному заверению юридических и финансовых документов.
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Работа по внедрению принципов Бережливого производства в Производственную систему ОАО
«КАМАЗ» в 2006 году началась с обучения персонала компании и применения содержащихся в этой
концепции инструментов и методик Lean.

В 2008 году этой работе придается широкий масштаб и стройная системность. Впервые приняты
корпоративные цели Производственной системы «КАМАЗ» и Декларация об этой системе, в которой
определяются принципы взаимоотношений администрации и персонала ОАО «КАМАЗ», формируют�
ся приоритетные направления деятельности.

В 2010 году работа по освоению Lean�менеджмента в ОАО «КАМАЗ» вышла на новый, качественно
более высокий уровень. Взяла старт реализация крупномасштабного проекта «Маяк».

Игорь МЕДВЕДЕВ , председатель
Комитета по развитию Производственной
системы «КАМАЗ» (РSК)

Сегодня я хотел бы поделиться с
вами, уважаемые коллеги, тем, ка-
ким образом в ОАО «КАМАЗ»

строилась фирменная производственная
система – PSK, которая в настоящее вре-
мя успешно развивается и помогает на-
шей компании завоевывать лидирующие
позиции в российской автомобильной
промышленности.

 «Lean-менеджмент – гарант успешно-
го бизнеса» – такова тема Форума. Напом-
ню: Lean – это концепция менеджмента,
созданная в компании Toyota и основан-
ная на неуклонном стремлении к устране-
нию семи видов потерь. Сразу хочу ска-
зать, что направленные на решение по-
ставленной задачи мероприятия носят не-
инвестиционный характер, то есть это
простые решения, не требующие значи-
тельных затрат. «Семь видов потерь» – это
ключевое понятие в Lean-менеджменте, и
для нас очень важно, чтобы каждый со-
трудник компании правильно понимал
его трактовку и умел обнаруживать упу-
щения в своих процессах. Поэтому мы
подготовили специальные памятки кар-
манного формата, в которых дали единое
для всех определение потерь, это: пере-
производство, излишние запасы, транс-
портировка, время ожидания, излишняя
обработка, перемещение и дефекты/ре-
монт/переделки (см. на схеме: «7 видов по-
терь»).

Как правило, предприятия и органи-
зации начинают задумываться об устра-
нении потерь в периоды кризисов. В та-

ДЕЛИСЬ ОТКРЫТО, ПЕРЕНИМАЙ ГОРДО!
Пятый Лин�принцип компании Daimler AG, один из осново�

полагающих принципов современного Лин�менеджмента.

кое время негативная внешняя экономи-
ческая ситуация вынуждает менеджеров
искать пути для повышения операцион-
ной эффективности, то есть для сокраще-
ния затрат, сроков изготовления продук-
ции и повышения ее качества. Но ведь не
только менеджеры, все сотрудники ком-
пании в кризисный период осознают, что
повышение собственной эффективности
– это зачастую единственный способ со-
хранить свою работу. Любой кризис ког-
да-нибудь заканчивается, и пережившие
его предприятия начинают развиваться,
и в этот момент важно не сойти с пути
Lean-менеджмента и Кайдзен, ставить
перед собой новые задачи, продолжая
совершенствовать свои процессы, выяв-
ляя и устраняя в них все известные виды
потерь.
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 Кристоф ЗИГЕЛЬ, руководитель
Департамента по внедрению и развитию
TOS «Даймлер АГ»

Оптимизация менеджмента в произ-
водстве грузовых автомобилей име-
ет в основании три важнейших фак-

тора успеха.
1.   Эффективное управление на базе

стройного руководства, которое предпо-
лагает постоянный контроль за ходом
всех процессов, вертикальные и горизон-
тальные связи, планирование, финанси-
рование, материальное обеспечение и со-
здание ценности.

2.    Важнейшей производительной силой

Daimler AG – автомобилестроительный концерн, крупнейшая по обороту компания Германии. Штаб�
квартира находится в городе Штутгарт. В декабре 2008 года «Даймлер» приобрел 10 процентов акций
КАМАЗа.

Daimler AG – пятый по величине автоконцерн в мире. По состоянию на 31 декабря 2007 года (то есть в
этом финансовом году), рыночная капитализация концерна составила порядка 67,4 миллиарда евро. До�
ход концерна достиг 99,4 миллиарда евро. По всем подразделениям было продано около 2,1 миллиона
автомобилей. Штат сотрудников концерна насчитывает более 272 тысяч человек. «Даймлер» владеет сбо�
рочными предприятиями в 17 странах мира.

НА ЧЕМ ОСНОВЫВАЕТСЯ
TRUCK OPERATING SYSTEM (TOS)*?

Основные элементы Производственной системы на заводах компании «Даймлер АГ»
в кратком изложении

является человек, поэтому наибольшие
инвестиции направляются на повыше-
ние квалификации работников, подго-
товку их к более сложному характеру
труда.

3.    Грузовик – не просто сумма образующих
его компонентов, а система организации
потребления в процессе производства
интеллектуальных, материальных и энер-
гетических ресурсов, то есть оптимиза-
ции процесса переработки материалов
на оборудовании человеком.
Для этого используются стенды с де-

монстрацией в гембе 92 методов, пяти
подсистем, чтобы каждый участник про-
цесса мог увидеть и оценить степень сво-
его вклада.

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ПРОИЗВОДСТВОМ ГРУЗОВЫХ
АВТОМОБИЛЕЙ – ДЕВЯТЬ LEAN�ПРИНЦИПОВ

*TOS – дословно: операционная система Daimler AG, в нашем понимании Производственная система
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Восьмого сентября текущего года на автомобильном заводе ОАО «КАМАЗ» был дан старт проекту
«Маяк». То есть здесь началась интеграция двух производственных систем – «КАМАЗ» и TOS фирмы
«Даймлер» (Германия). «Маяк» – это единый подход к руководству во всех основных зонах предприятия с
применением инструментов Бережливого производства. По расчетам специалистов, решение заложенных
в проект концептуальных задач позволит получить такой экономический эффект: на один рубль – от трех
до девяти. Более наглядно все это найдет выражение в том, что сборка 48100 грузовиков (годовая про�
грамма) будет осуществляться на одной «нитке» конвейера, а не на двух, как было раньше. Ожидается
также, что в результате постоянных усовершенствований здесь на 20 процентов повысится производи�
тельность труда, улучшится качество сборки машин.

LEAN – ЭТО ОЧЕНЬ ПРОСТОЙ ПРОЦЕСС,
НО НЕ ЛЕГКИЙ

Герт ХААР-ЙОРГЕНСЕН, основатель и
генеральный директор компании Lean
Couching Ltd (Великобритания)

После более чем 20 лет борьбы в по-
пытках улучшить и оптимизиро-
вать различные операции, сначала

в качестве начальника производства, а после-
дние 12-15 лет в роли консультанта и коучера,
сравнительно поздно (три-четыре года назад)
меня осенило, что я шел по неверному пути
большую часть моей предыдущей карьеры.

Первоначально в своем подходе я кон-
центрировался на отдельных новых сред-
ствах, как правило, японского происхожде-
ния. Работая менеджером по логистике в
конце 1980-х, я пытался внедрить систему
планирования материалов и ресурсов (по-
требностей), но встретил затруднения, выз-
ванные неточностями в спецификациях ма-
териалов и технологических изменениях,
нерациональностями в расположении скла-
дов и в их количестве. Я постоянно пытался
усилить дисциплину, но встретил непонима-
ние со стороны моих коллег по технике и
производству. После прочтения «старой» ста-
тьи о системе Канбан я просто решил взять,
к примеру, 80 процентов номеров деталей,
что составляет лишь 20 процентов от общей
стоимости номенклатуры, и с использовани-
ем двух тар осуществил задуманное. Таким
образом, облегчаются планирование и кон-
троль над 20 процентами самых ценных и
важных элементов, при этом сложность за-
дачи уменьшается на несколько величин.

Несколько лет спустя после появления од-
ного «японского» инструмента – обычно обо-
значают в виде аббревиатуры из трех букв (JIT,

TPM, TQM, SPC, OPT и т. д.) – мне довелось
сотрудничать с консультантами, которые ока-
зывали поддержку компании «Форд Моторс»
во внедрении инструментов производствен-
ной системы «Форд». Я был впечатлен этим
всеобъемлющим подходом. Мы разработали
учебные комплекты, обучили менеджеров и со-
трудников, затем провели аудит уровня внедре-
ния, естественно, основанный на предположе-
нии, что когда все инструменты будут освое-
ны на 100 процентов, компания будет Lean, что
означает Бережливое производство.

В последующие восемь-десять лет моей
консультирующей карьеры было много раз-
личных трактовок этого подхода, а также раз-
работка и освоение производственных сис-
тем (операционных систем или бизнес-сис-
тем, в зависимости от того, какое название
выбирает компания); но в основном это было
внедрение общего комплекта инструментов
Бережливого производства, разработка и

В чем заключается суть реализуемого на КАМАЗе с участием зарубежных коучеров
крупного и прорывного проекта «Маяк»
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Найджел УОРИНГ – исполнительный
директор компании Lean Couching Ltd (Ве-
ликобритания)

Общепринятый факт: эталоном Бе-
режливого производства является и
по праву считается японская компа-

ния Toyota. В ней, как мы знаем, использует-
ся широкий набор методик и техник, теперь
уже практически всемирно известных как
бережливые инструменты Toyota Production
System (TPS) – производственной системы
компании Toyota.

КАК ЭТО ИНОГДА
ВЫГЛЯДИТ НА ПРАКТИКЕ

Судя по информации, которой мы распо-
лагаем, многие компании внедрили у себя
ряд этих инструментов в попытках создать
свои собственные подобные системы и, кста-
ти, достигли той стадии, когда им стали не-
ясны преимущества TPS. Причем даже в ав-
томобильной промышленности, где, каза-
лось бы, конкуренты имеют одинаковые тех-
нологии, товар и рынки – примеров тому до-
вольно много.

Почему такое происходит? Объяснение
тому, если говорить по-простому, в том, что
ведь не сами по себе инструменты TPS при-
носят успех компании Toyota. Весь секрет в
другом: здесь эти инструменты применяют-
ся для выработки у сотрудников уникально-
го образа мышления, определяющего соот-
ветствующий «стиль работы», который, в
свою очередь, является частью производ-
ственной культуры (см. рисунок).

ИНСТРУМЕНТЫ TPS –
ДЛЯ ЧЕГО ОНИ?

Сначала позволю себе зафиксировать
несколько касающихся предмета этого раз-
говора констатаций. Они расположены в
несистематизированном порядке.

1. В арсенале Бережливого производ-
ства имеется множество широко используе-
мых инструментов.

2. Цель этих инструментов зачастую не
принимается во внимание.

3. Инструменты сами по себе не могут
создать Бережливое производство.

4. Инструменты часто используются в

БЕРЕЖЛИВЫЙ СТИЛЬ РУКОВОДСТВА —
ЗАЛОГ ЭФФЕКТИВНОЙ РАБОТЫ

компании Toyota только для того, чтобы вы-
работать определенный образ мышления у
сотрудников.

5. Инструменты, ключевые показатели
эффективности, коучинг используются для
достижения максимального взаимодействия.

Уникальное соединение стиля работы
и производственной культуры, то есть так
называемый «Подход компании Toyota»,
приводит к результатам, о которых осталь-
ным приходится только мечтать. Это при-
меняется в любой компании, встающей по
путь развития Бережливого производства.
Если стиль работы руководства находит-
ся на соответствующем уровне, то органи-
зация разовьет необходимое мастерство и
инструменты со скоростью, необходимой
нуждам предприятия. Мы рассматриваем
это как применение системы «вытягива-
ния» инструментов. Примером может по-
служить создание информационных стен-
дов управления на цеховом уровне, кото-
рые размещаются непосредственно в це-
хах, где представители руководства встре-
чаются для ознакомления с результатами
и проблемами по мере их возникновения.

Таким образом, мы поощряем подход
«Иди и смотри», когда руководство отправ-
ляется непосредственно к источнику про-
блемы, чтобы понять, какую помощь мож-
но оказать участку и как проблема может
быть решена (см. фото).
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Владимир АРЖЕНЦОВ, замести-
тель председателя Комитета по развитию
Производственной системы ОАО
«КАМАЗ».

Сперва напомним об одном отнюдь
не рядовом, а скорее знаковом со-
бытии, которое должно было про-

изойти на КАМАЗе в марте 2009 года. Речь
– о первой международной конференции
«Инструменты Бережливого производ-
ства».

Еще задолго до ее открытия руководи-
тели Комитета по развитию Производ-
ственной системы КАМАЗа видели и ощу-
щали, что специалисты заводов и других
структурных подразделений компании ос-
тро нуждаются в открытом профессио-
нальном общении по вопросам Lean
Рroduction. В общении, которое не будет
регламентировано рамками производ-
ственного совещания. В общении, где мож-
но в свободной обстановке обменяться
мнениями, поделиться своими наблюдени-
ями, услышать «голос мэтров» Производ-
ственной системы КАМАЗ, вступить с
ними в дискуссию.

Состоявшаяся впоследствии конфе-
ренция это в полной мере подтвердила.
Тот факт, что в ее работе приняли учас-
тие президент компании «Тойота инжи-
ниринг компании» Тосио Хорикири, ди-
ректор «Японского центра» в Нижнем
Новгороде Сохэи Оиси, глава представи-
тельства японской компании «Симадзу»
в России Рюичи Хименко и представите-
ли отечественного автомобильного
бизнеса, вызвал необычайно большой
интерес.

«Подобное общение позволило под-
твердить наши знания в этом вопросе, из-
бежать возможных ошибок, скорректиро-
вать и сделать более эффективными все
действия по дальнейшему развитию и со-
вершенствованию Производственной си-
стемы, плодотворному взаимодействию в
этой сфере всех участников», – так оценил
итоги столь представительного форума
первый заместитель генерального директо-

ЖЕЛАЮЩИХ ПРИГЛАСИЛИ.
И ОНИ НАШЛИСЬ

Камазовскому Клубу Бережливого производства, на заседания которого собираются и представители
других (челнинских и иногородних) предприятий, исполнился один год.

ра – исполнительный директор ОАО
«КАМАЗ» Юрий Клочков.

Действительно, от желающих послу-
шать авторитетных докладчиков, участво-
вать в проводимых здесь мастер-классах,
пообщаться с единомышленниками сре-
ди специалистов компании не было отбоя.
Их активность показала: нельзя останав-
ливаться, нельзя ждать следующей конфе-
ренции, нужно поддержать растущий ин-
терес к Бережливому производству, нуж-
но создать «площадку» для постоянного
профессионального общения по Lean-те-
матике.

Поэтому некоторое время спустя на кор-
поративном сервере «Комета» появилось
объявление: «13 апреля 2009 года в читаль-
ном зале библиотеки КАМАЗа состоится
первое заседание Клуба по Бережливому
производству. Тема: «Формирование пре-
ставлений о производственной системе КА-
МАЗ с помощью инструментов Lean». При-
глашаем всех желающих. Начало в 18 часов.
Оргкомитет Клуба».

В состав оргкомитета Клуба вошли на-
чальник бюро ОАО «КИСМ» Ринат Абзал-
тдинов, директор Корпоративного уни-
верситета Светлана Михеева, директор
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У философии Бережливого производства, как хорошо известно, есть немало сторонников и противни�
ков. Одни считают, что благодаря использованию ее инструментов появляется реальная возможность со�
вершить переход от затратной экономики к доходной (ценностной) за счет, конечно же, сокращения из�
держек, повышения производительности труда, улучшения качества продукции, а самое главное, за счет
максимально возможного удовлетворения запросов ее потребителей. Другие сетуют на неоправданные
затраты, связанные с внедрением Lean�технологий, на так называемую чуждость для нашего менталитета
принципов организации труда «по�японски». Однако же те, кто нашел в себе силы, чтобы перестроиться
на систему Lean, к работе по старинке не возвращаются...

СОВЕРШЕНСТВУЕМ ОСВОЕННОЕ,
ВНЕДРЯЕМ НОВОЕ,
ВЫСТРАИВАЕМ ПЕРСПЕКТИВНОЕ

К    освоению методик Бережливого
производства в машинострои-
тельном объединении «ЕлАЗ»

приступили в 2004 году. Срок вроде и не-
большой, но в то же время и немалый, по-
зволяющий оценить результаты преобра-
зований, с одной стороны, и проблемные
моменты при этом, с другой. Как раз в дан-
ных двух плоскостях и пойдет речь в ин-
тервью, которое дал журналу «Компаньон»
директор департамента по внедрению
Производственной системы ОАО «ПО
«ЕлАЗ» Валерий ЛЫСЕНКО. И первое,
о чем его захотелось спросить, с чего тогда
решили начать?

– Этот вопрос только со стороны кажет-
ся простым, – отметил интервьюируемый,
– на практике же он бывает сложным. Осо-
бенно если учесть, что в этот процесс вов-
лечено очень много людей и у каждого из
них свое собственное мнение о Бережли-
вом производстве. И все они вынуждены
были не только принять перемены психо-
логически, но и перестроить собственное
мнение о Бережливом производстве и от-
ношение к нему.

Если говорить по-крупному, то мы, сле-
дуя Lean-методикам, в свое время начали
перестройку с создания поточного произ-
водства. Сломали привычный для работни-
ков стереотип расстановки оборудования
по операциям (токарные, фрезерные, шли-
фовальные участки), выстроив их в соот-
ветствии с технологической последова-
тельностью. В течение года было переме-

щено около тысячи станков! Надо ли на-
поминать о том, сколько мы нажили тогда
недовольных? А ведь по факту-то за счет
этого сократились простои оборудования,
оптимизировалась численность персонала,
повысилась производительность труда.
Она вкупе с переводом основных рабочих
на сдельную оплату труда возросла по це-
хам на 50 процентов! Это стало ярким до-
казательством эффективности системы
Бережливого производства. Но, скажу я
вам откровенно, удалось выйти на такой
уровень ценой большого труда. Людям
было непросто адаптироваться к новой

Рассказываем об опыте (причем как со знаком «плюс», так и со знаком «минус»), накопленном
начиная с 2004 года в деле использования методик Бережливого производства на ЕлАЗе.
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ДЕПАРТАМЕНТ ЭКСПЕРТИЗЫ, СЕРТИФИКАЦИИ
И ОЦЕНОЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Телефон
(8552) 57-45-13

http://www.tppzkam.ru

· Оформление, удостоверение и выдача сертификатов страны, происхождения общей формы,
формы «СТ#1», сертификатов формы «А» и других документов, связанных  с осуществлением внешнеэко#
номической деятельности;

· проведение экспертиз по подтверждению количества (качества) в соответствии с контрактом;
· оценочная деятельность;
· подготовка предприятий к сертификации Системы менеджмента качества на соответствие

требованиям ГОСТ Р ИСО 9001#2001;
· сертификация продукции;
· проведение сертификации продукции автомобилестроения, выдача

сертификатов соответствия.

Эксклюзивное право проведения экспертизы
контроля качества, количества и комплектно#
сти товаров.

Имеется
аттестат
аккредитации
Федерального
агентства
по техническому
регулированию
и метрологии
№ РОСС
RU.0001.11MT28.
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LEAN#МЕНЕДЖМЕНТ
В СТРОИТЕЛЬСТВЕ
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НЕДОСТАТОК МУЖЕСТВА –
ВОТ ЧТО ТОРМОЗИТ ПРОЦЕСС

Интервью журналу «Компаньон» дает из-
вестный среди Lean-специалистов бизнес-
тренер в области проектирования и строи-
тельства Андрей ГЛАУБЕРМАН
(г. Москва).

– Соблюдая логическую последо-
вательность бизнес-процессов в
той сфере консалтинга, которую вы,
Андрей Олегович, представляете, да-
вайте начнем разговор с вопросов
проектирования и архитектуры зда-
ний и сооружений. Вернее с тех, кото-
рые касаются напрямую Lean-менед-
жмента в этих двух областях. Тем бо-
лее, что публикаций об этом кот на-
плакал. Впрочем, и в самом строитель-
стве лишь немногим больше…

– Ситуация с литературой по этой
теме действительно катастрофическая.
Если по производственной тематике
было только переведено на русский язык
около 40 книг, то по проектному менед-
жменту, строительству и архитектуре нет
ничего вообще. Причем этого нет также
и в англоязычном пространстве. Я смот-
рел материалы Lean-форума лета-2009
для строителей и проектировщиков в
США. Так вот, литература по Lean-менед-
жменту, которую люди советовали читать
своим коллегам и сотрудникам, на чем
они учились, – вся общего характера.
Есть известная работа Джеффри Лайке-
ра по проектированию, есть в переводе
хорошая книга Клиффорда Фиора. Есть
еще пара книг такого же характера на
английском. Правда, к строительной от-
расли эта литература не имеет прямого
отношения, полезного материала для ар-
хитекторов там, по моим оценкам, не бо-
лее 30-50 процентов.

– Первой ласточкой в нашем жур-
нале «Компаньон», если говорить о
Lean-менеджменте в строительстве,
было интервью с директором Lean
Construction Institute (далее LCI)
Грегом Хауэллом. При этом затраги-
вались, как правило, общие момен-
ты, похожие скорее на декларации.

Почему-то отсутствовали цифры и
факты, которые свидетельствовали
бы об эффективности применяемых
на практике инструментов ускоренно-
го строительства (Lean Construction)…

– Что касается якобы недостаточной
информативности в упоминаемом вами
интервью, то это скорее вопрос к журна-
листу, который беседовал с Грегом Хауэл-
лом. Кто мало копает, тот меньше и полу-
чает… Если же подходить к теме серьезно,
то на сегодняшний момент методология
Lean Construction представляет собой луч-
шую практику в строительной отрасли как
в Европе и США, так и в Японии. Это сви-
детельствует о том, что в трех совершен-
но разных по деловой культуре и менталь-
ности населения регионах действуют
одни и те же принципы. Но методики са-
мого ускоренного строительства в США
отличаются от европейских. То же самое
можно сказать и о Японии. Единой моде-
ли не существует, единого пути тоже нет.

В Соединенных Штатах LCI образо-
вался более 10 лет назад. Гленн Баллард,
коллега Грега Хауэлла, с которым они со-
здали LCI, защитил докторскую диссер-
тацию по этой теме, и долгое время зна-
чительная практика, которая свидетель-
ствовала бы об эффективности модели
Lean Сonstruction, попросту отсутствовала,

Интервьюируемый является автором статей по консалтингу. Последнее время от специализируется на
теме внедрения бережливых технологий. Работает в стиле процессного консультирования, использует
инструментарий ведущих специалистов в области Бережливого производства.
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Олег ПАКИДОВ, главный инженер
Торгово-промышленной палаты г. Набереж-
ные Челны и региона «Закамье», руководи-
тель проекта по российскому бережливому
строительству (РБС-2010).

Первый день форума был посвящен
использованию Lean-технологии в
проектировании. Открыл заседание

Гленн Баллард, основатель Lean Construction
Institute (Института бережливого строитель-
ства) в США, профессор Калифорнийского
университета Беркли, главный разработчик
концепции TDV – проектирования под за-
данную полезность и бюджет.

Особое внимание в своем докладе амери-
канец уделил вопросу о том, как спроекти-
ровать объект строительства под заданный
заказчиком бюджет и, что самое главное, как
обеспечить эксплуатационные возможности
объекта для конечных пользователей здания.
В качестве примера были представлены про-
екты, реализованные в США. Докладчику
удалось показать, что уже на этапе проекти-
рования можно добиться снижения стоимо-
сти объекта, а также сокращения предпола-
гаемых сроков его строительства за счет ис-
пользования технологий Lean. Иными сло-
вами, с использованием основных инстру-
ментов Lean Construction разрабатывается
сам проект!

Приводился конкретный пример, как это
делается на Западе. Скажем, некий инвестор
готов вложить 100 млн долларов в строитель-
ство поликлиники (больницы). При этом он
задает параметры: количество посещений
или коек, внешний вид здания и бюджет на

Так получилось, что в силу целого ряда причин все те субъекты хозяйствования, которые так или иначе
задействованы в капитальном строительстве, какое�то время не были вовлечены в процесс преобразова�
ний на принципах Бережливого производства. И отчасти потому, что они стали адаптироваться к россий�
ской действительности с использованием инструментов Toyota Production System. «Ну, не можем мы
внедрять то, что приемлемо для заводской специфики!» – убежденно утверждали руководители проект�
ных и строительных организаций.

Ошибочность подобной позиции опровергла практика зарубежных коллег: Lean�технологии эффек�
тивны и в этой отрасли. Как перенести имеющийся положительный опыт на российскую землю? Некото�
рые ответы на заданный вопрос дал недавно состоявшийся в Москве первый Всероссийский форум по
Lean�строительству.

НОВОЕ – ЭТО МОДЕРНИЗИРОВАННОЕ
СТАРОЕ?

О нормативном методе подготовки строительного производства вчера и сегодня говорит специалист
с более чем 50�летним стажем работы по специальности.

эксплуатацию после сдачи объекта – этот
показатель также участвует в начальной ста-
дии проектирования. Соответственно, нахо-
дится генеральный проектировщик, кото-
рый имеет опыт работы по таким объектам
и порядочную репутацию. Инвестор заклю-
чает с ним сделку. Проектировщик исследу-
ет рынок, находит аналог или предлагает
оригинальный проект, который становится
стартовым дизайном, а также называет пред-
варительную цену будущего объекта в пре-
делах возможных инвестиций. С этого мо-
мента и начинается процесс бережливого
проектирования, или Lean Construction.

Вот как преподносили докладчики «кух-
ню» действий на этой стадии работы. Про-
ектировщик приглашает, к примеру, постав-
щика определенного конструктива, и в ходе
совместного обсуждения стороны находят ва-
риант, который снижает стоимость объекта
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Три с небольшим года назад журналист-
ская судьба счастливо свела меня с интерес-
нейшим человеком и состоявшимся пред-
принимателем Александром УРОСО-
ВЫМ. Он предстал тогда передо мной в
роли директора научно-производственного
экологического центра (НПЭЦ). Руководи-
теля структуры, где на первом месте не сверх-
прибыль, а служение Природе. Помню до
сих пор, как емко и лаконично он обозначил
свое бизнес-кредо:

– Прежде чем браться за дело, каждый
должен ответить для себя как минимум на
три вопроса. Сначала: для чего ты все это за-
теваешь? Потом: нужна ли твоя затея дру-
гим? И, наконец: а как это изменит мир в
лучшую сторону?

Для полноты картины процитируем взя-
тые на сайте НПЭЦ формулировки филосо-
фии, задачи и цели компании. Это соответ-
ственно «гармоничное развитие человечес-
кого общества и окружающей среды», «мак-
симально уменьшить воздействие людей на
экосистему» и «разработка, внедрение техно-
логий оборота (утилизации) вторичных ре-
сурсов».

Оперируя на рынке природоохранных
услуг с 2000 года, НПЭЦ во главе с Алексан-
дром Вениаминовичем прочно стоит на но-
гах и известен в Закамском регионе как пе-
реработчик отходов макулатуры, полиэтиле-
на и пластмассы, а также как организатор
массового сбора макулатуры силами… школь-
ников. Последний вектор деятельности – с
глубоким, заметьте, смыслом – подросткам
активно внушается: «… тем самым вы сохра-
няете наши леса».

…Недавно по заданию редакции мне до-
велось побывать на презентации фирмы,
которая специализируется на продвиже-
нии светодиодного оборудования. Фишка
его изготовителей из подмосковного нау-
кограда Фрязино – «экологическая ответ-
ственность и энергосбережение». Поэтому,
увидев в зале Александра Уросова, я не уди-
вился: ну, пришел человек пообщаться с
родственными по духу коллегами…
Оказалось, не только для этого – НПЭЦ
является еще и дилером компании «Фокус-
Татарстан».

ВСЕ ЖИВОЕ В ПРИРОДЕ
ТЯНЕТСЯ К СВЕТУ

На смену экологически грязным и экономически неэффективным лампам
накаливания идут светодиодные

– Мы пошли на этот шаг осознанно, – по-
ясняет он, – потому что светодиодные све-
тильники оказывают минимальное воздей-
ствие на окружающую среду. Это, как вы
сами понимаете, соответствует и нашим
принципам. Другое дело – так называемые
энергосберегающие лампы с ртутью. Ведь
когда они перегорают, мы, не задумываясь,
выбрасываем их на свалку. Оттуда ртуть по-
падает в почву и в водоемы, загрязняя их. Су-
дите сами: одна такая лампа способна зара-
зить 27 кубометров воды. Отсюда разные за-
болевания у людей, вплоть до раковых…

Второй, не менее существенный для него
как для дистрибьютора, окончившего радио-
технический факультет КАИ, момент – это
твердая убежденность в том, что за светоди-
одным оборудованием будущее.

– Наряду с восстановлением среды оби-
тания людей стратегически важным путем
модернизации страны является также сокра-
щение затрат электроэнергии, –  говорит
Александр Вениаминович. – Светодиодные
светильники потребляют ее в 8-10 раз мень-
ше, чем обычные лампы накаливания. Обра-
щаю на это внимание не только с точки зре-
ния возможности для снижения энергоем-
кости производства, а значит, и себестоимо-
сти продукции. Начиная с 1 января 2011
года, у нас в России цена на электроэнергию
для предприятий будет формироваться на
торгах и, как считают специалисты, возрас-
тет примерно на 15-20 процентов.
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Еще одно серьезное достоинство этих
светильников в том, что они имеют высокую
степень надежности в эксплуатации. В них
предусмотрена тройная защита – от превы-
шения напряжения в сети питания до 800
вольт, от перегрева светодиодов, а также соб-
ственно их защита от короткого замыкания.
И, наконец, светодиодные источники света
не нуждаются в дополнительном обслужива-
нии в течение всего срока эксплуатации. Для
сравнения: обычная лампа служит около
1000 часов, на светодиодную гарантийный
срок один год.

– Сейчас у меня дела идут лучше с про-
движением бытовых светильников в розни-
цу – это изделия фирмы «Креоникс». Слож-
нее – с реализацией оборудования в произ-
водственной сфере. Причина тут на поверх-
ности – пока еще сравнительно высокая
цена. Но это, я считаю, временное явление –
ведь технологии производства продукции
оттачиваются, ее себестоимость снижается.
Мне кажется, что все это будет повторени-
ем истории с мобильными телефонами, ко-
торыми сегодня торгуют на всех углах.

Однако, по словам моего собеседника,
если взглянуть на нынешние прайсы стро-
же, с карандашом, так сказать, в руках, то
станет ясно, что применение светодиодных
светильников выгодно и в наши дни. Пони-
мая перспективу, предприятия начинают
покупать и устанавливать светодиодное ос-
вещение, одна из первых ласточек – сеть ав-
тозаправок «Татнефтепродукт».

– Мы просчитали в одной фирме, сколь-
ко будет стоить полная реорганизация там
системы освещения, – развивает тему Алек-
сандр Вениаминович. – Оказалось, 800 ты-

сяч рублей, срок окупаемости два года. Это,
конечно же, насторожило инициаторов про-
екта. Хотя есть рычаги, которые в принципе
можно и нужно использовать. Взять на эти
цели тот же кредит, например. Если сейчас
предприятие платит за свет, скажем, 100
тысяч рублей в месяц, то завтра, используя
светильники компании «Фокус», оно будет
платить за свет втрое меньше. То есть появ-
ляется сразу возможность для обслуживания
кредита.

Рекомендация Уросова – отнюдь не рас-
хожие пожелания имеющего как бы свой
интерес дилера. Второе высшее образование
у директора научно-производственного эко-
логического центра – по специальности «Фи-
нансовый менеджмент».

Под занавес беседы с ним затеваю чисто
гипотетический разговор. Мол, давайте по-
мечтаем: продажи по светодиодной темати-
ке пошли со временем хорошо, и на этом
стал прирастать у дилера капитал. А раз так,
то ему надо находить какое-то применение,
не правда ли?

– В бизнесе главное – не стоять на месте.
Всегда есть куда развиваться и куда идти. И,
конечно, это будет связано с экологией, – не
раздумывая, ответил Александр Вениамино-
вич. – Ведь я очень хочу, чтобы наши дети,
внуки и правнуки могли дышать свежим воз-
духом, купаться в чистых реках и озерах, гу-
лять в зеленых парках и лесных массивах.

В этом весь он, предприниматель с твор-
ческой – и экологической в том числе –
жилкой.

Валерий КОЛЬЦОВ
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Освещение
производственных
помещений
светодиодными
лампами

По вопросам производственного освещения
обращайтесь по тел. (8552) 46-63-83,

бытового освещения – (8552) 46-63-98.
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ИНФОРМАЦИОННО#КОНСУЛЬТАЦИОННЫЙ
ЦЕНТР ПО БУХГАЛТЕРСКОМУ И НАЛОГОВОМУ

СОПРОВОЖДЕНИЮ ОРГАНИЗАЦИЙ
И ИНДИВИДУАЛЬНЫХ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЕЙ

Доверьте бухгалтерское и налоговое сопровождение
вашего бизнеса лучшим специалистам Центра.

Порядок в документах – это залог вашего спокойствия.

Комплекс услуг  по бухгалтерскому и налоговому обслуживанию:

• участие специалиста при проведении налоговых
проверок в организации;

• индивидуальное обучение специалистов бухгалтер�
ского учета,  не имеющих практического опыта работы;

• ведение бухгалтерского учета;

• восстановление бухгалтерского учета;

• формирование бухгалтерской и налоговой отчет�
ности, представление ее в налоговые органы, внебюджет�
ные фонды и органы статистики;

• формирование учетной политики для целей бухгал�
терского учета и налогообложения;

Телефон (8552) 57-38-12, факс 57-42-93. http://www.tppzkam.ru

• абонентское   обслуживание   (устные   консульта�
ции   в   области бухгалтерского учета и налогообложения,
в том числе консультирование  с использованием средств
телефонной, факсимильной связи);

• участие при проведении инвентаризации товаров,
готовой продукции, материалов, основных средств;

• составление   налоговых деклараций по всем
системам налогообложения;

• проверки по специальным заданиям:
– оценка достоверности отдельных статей бухгалтерс�

кой отчетности;
– проверка достоверности составления налоговых

деклараций и расчетов с бюджетом;
– организация сохранности имущества собственников.
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ПРЕОБРАЗОВАНИЕ
СИСТЕМ
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Владимир МИХЕЙКИН, директор
ООО «Приоритет-Консалтинг», главный
специалист Группы компаний «Приори-
тет» по преобразованию производствен-
ной системы предприятии на основе
принципов Бережливого производства
(г. Нижний Новгород)

Вышеперечисленные революцион-
ные изменения бизнес-среды изме-
нили производственную, управлен-

ческую и мотивационную парадигмы со-
временных компаний:

Мир изменился. Эпоха научной организации труда, основанной на идеях массового производства и
плановой экономики, как бы мы того не хотели, безвозвратно уходит в прошлое. Наступает эра господства
потребителей, эра массового производства единичных персонализированных изделий.

Это объясняется тем, что: а) постоянно повышаются требования и ожидания потребителей; б) непре�
рывно растет номенклатура продукции, становятся все меньше партии поставок и сроки исполнения зака�
зов; в) быстро стареют технологии; г) непрерывно меняются спрос на ресурсы и их стоимость и д) барье�
ры для конкуренции устраняет глобализация.

RULEAN: РАДИКАЛЬНОЕ ПОВЫШЕНИЕ
ЭФФЕКТИВНОСТИ
КОМПАНИЙ

БЫЛО СТАЛО

ОБЕСПЕЧЕНИЕ ИСПОЛНИТЕЛЬНОСТИ
• дисциплина и контроль
• ориентация на руководителя
• директивные нормы и планы
• премии и наказания

НАУЧНАЯ ОРГАНИЗАЦИЯ ТРУДА
МАССОВОГО ПРОИЗВОДСТВА

• массовое производство по прогнозу
• понятие  фиксированной точки безубыточности
• экономия на масштабах производства

БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО
• оперативно управляемое потребителями произ-

водство персонифицированной продукции
• плавающая точка безубыточности
• гибкое и быстро реагирующее на изменение тре-

бований потребителей производство

МЕХАНИСТИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
(менеджмент исполнительности,

эксплуатация созданного)
• централизация управления
• функциональный подход
• управление по целям и результатам
• управление на основе обнаружения несоответствий

УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПАРАДИГМА

МОТИВАЦИОННАЯ ПАРАДИГМА

ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ ПАРАДИГМА

ПОБУЖДЕНИЕ К ЛИДЕРСТВУ
• развитие инициативности, самостоятельности
• ориентация на потребителя
• вовлечение в целеполагание
• долевое участие в эффектах от улучшений

ЭВРИСТИЧЕСКИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
(менеджмент изменений, поиск оптимума)

• децентрализация управления
• процессно-проектный подход
• развертывание и реализация потока изменений
• управление по интересам (MBI®)
• управление на основе предупреждения несоответствий

Компании, сумевшие адаптироваться и осуще-
ствить требуемую трансформацию, оказываются
более эффективными и конкурентоспособными.

Особую известность и интерес во всем
мире, благодаря достижениям компании
Toyota и ее последователей, вызвала концеп-

ция преобразований, получившая название
«Бережливое производство» (перевод с анг-
лийского «Lean Production» – подход, бази-
рующийся на обобщении американскими
исследователями успешного опыта компа-
нии Toyota «Toyota production system TPS»).
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Эту претендующую на то, чтобы стать
крылатой, фразу произнесла в интервью
журналу «Компаньон» исполнительный ди-
ректор автономной некоммерческой орга-
низации «Институт Производства Роста
«Оргпром» Ольга СКОРОБОГАТОВА.

В самом начале публикации следовало
бы, видимо, напомнить о том, что дей-
ствующая под брендом «Оргпром»

компания входит в число ведущих отече-
ственных провайдеров услуг по Бережливо-
му производству. Тема сегодняшнего разго-
вора – методология Lean Production и тон-
кости ее применения.

– Ольга Михайловна, периодически
руководители увлекаются разными из
области менеджмента новинками: уп-
равлением проектами, KPI, системой
сбалансированных показателей. Что в
Lean-технологиях такого, раз к ним
обращаются многие бизнесмены и
предприниматели?

– Lean – наиболее удачная компиляция
передовой управленческой мысли последних
десятилетий, систематизация лучшего мно-
голетнего опыта организации производства
ведущих мировых компаний Toyota, General
Electric, Ford, Xerox, Caterpillar... Если корот-
ко, это – управленческая технология, осно-
ванная на сокращении издержек, повыше-
нии эффективности и удовлетворении по-
требностей заказчика. Применение Lean
Production позволяет увеличить производи-
тельность в два-четыре раза, сократить вре-
мя выполнения заказа в два-десять раз, уве-
личить прибыль и сэкономить до десяти про-
центов годового оборота компании. А глав-
ное – каждый сотрудник становится вовле-
ченным в процесс постоянного совершен-
ствования компании в целом.

Кроме того, модернизация на основе Бе-
режливого производства не требует огром-

О Бережливом производстве, или Toyota Production System, сегодня не знает разве только ленивый.
В России сейчас настоящий бум на новомодные методики и технологии. На японский манер строят свои
Производственные системы не только такие гиганты отечественной индустрии как АвтоВАЗ, КАМАЗ, «Рус�
Гидро», «Уралмашзавод», но и менее крупные фирмы, включая предприятия среднего и даже малого
бизнеса. В вузах дисциплину «Инструменты Бережливого производства» вводят в обязательную учебную
программу подготовки менеджеров и инженеров. Как грибы после дождя плодятся структуры, выступаю�
щие в роли провайдеров по оказанию обучающих Lean�услуг.

«БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО —
НЕ МОДА, ЭТО ЗДРАВЫЙ СМЫСЛ»

ных денежных вливаний, как, к примеру, тех-
ническое перевооружение. А опыт наших
партнеров показывает, что отдача на инвес-
тиции в Lean очень высока (ROI от 3:1 до
300:1). Причем зачастую затраты на обуче-
ние сотрудников окупаются уже в ходе само-
го обучения.

– При таком раскладе, получив быст-
рый эффект, немудрено «подсесть на иглу»
новомодной теории и консультантов…

– При серьезном отношении высшего ру-
ководства к программе Бережливого произ-
водства действительно можно получить бы-
стрый и надежный результат. Насчет «иглы»
консалтинга – это заблуждение. Обычно
наши специалисты в течение нескольких
сессий готовят команду внутренних экспер-
тов компании, обучают их инструментам
Lean, методам сокращения потерь и опера-
ций, которые не создают потребительской
ценности продукту, а потом их опыт тира-
жируется на всю компанию и становится ее
достоянием. Кстати, стоимость таких внут-
ренних Lean-экспертов на рынке труда рез-
ко возрастает, наиболее успешные из них
становятся объектом поиска хэд-хантеров.

– Бывают ли неудачные проекты?
Взялись за Lean, а не вышло…

– Если собственник и менеджер не озабо-
чены сиюминутной выгодой, а хотят добиться
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Чего греха таить, при этом кое у
кого возникает желание выйти из зат-
руднительной ситуации за счет высво-
бождения части – иногда и немалой –
своих сотрудников. Хотя, казалось бы,
это противоречит здравому смыслу,
потому как именно от них зависит ус-
пешное развитие бизнеса. К счастью,
большинство предпринимателей наде-
лено чувством социальной ответствен-
ности. Они знают: эти люди им нужны,
их надо, несмотря ни на что, сохранить.
Как же лучше всего это сделать, чтобы
была польза и для дела, и для самих со-
трудников?

Специально для таких руководителей,
проявляющих заботу о своем персонале,
Общество страхования жизни «Россия»
разработало модульную программу, кото-
рая учитывает потребности  различных ка-
тегорий персонала. Она состоит из не-
скольких модулей: «Ключевой сотруд-
ник», «Защита дохода», «Универсал»,
«Дополнительная пенсия»,  «Опас-
ные заболевания», которые могут изме-
няться согласно запросам каждой компа-
нии-клиента. Стоимость страхования за-
висит от выбранной комбинации рисков,
срока страхования, размера страховой сум-
мы, времени действия страховой защиты,
пола, возраста и сферы профессиональной
деятельности застрахованных лиц, их чис-
ленности и других факторов.

Вариантов программ много. Суще-
ствует пожизненная пенсия, времен-
ная, временная с гарантированным
периодом выплат. Что именно может
предприятие предложить своему сотруд-
нику, можно рассчитать двумя способами.
Первый – от размера выплаты. То есть ру-
ководитель предприятия устанавливает
сумму, которую ежемесячно будет получать
сотрудник, выйдя на пенсию. Тогда специ-
алист страховой компании сможет опре-
делить, сколько придется отчислять пред-
приятию на страховые взносы. Зависеть
это будет от размера установленной пен-
сии, возраста и пола застрахованного.
Можно пойти от обратного. Предприятие
устанавливает, какую сумму регулярно в
виде страховых взносов оно готово отчис-
лять за данного сотрудника. И тогда стра-
ховая компания, также учитывая пол и воз-
раст специалиста, рассчитает, какую вып-

лату он будет получать ежемесячно по до-
стижении пенсионного возраста. Для каж-
дого из сотрудников может быть установ-
лен индивидуальный объем пенсионной
выплаты.

К слову сказать, в Российской импе-
рии на пенсии от государства могли рас-
считывать только государственные слу-
жащие. Проявляя заботу о своих сотруд-
никах, общество «Россия» еще в 1891
году организовало при Правлении сбе-
регательную (пенсионную) кассу служа-
щих. Пенсионный фонд складывался из
5% вычетов из заработной платы работ-
ников и 5% отчислений от прибыли об-
щества, а также процентов на весь ка-
питал кассы. Если работник увольнялся
до 10-летнего срока, он получал на руки
всю сумму вычетов из его зарплаты.
Проработавший в обществе от 10 до 20
лет, оставив службу, получал всю сумму
вычетов и 20% от суммы, внесенной на
его счет обществом. Сотрудник обще-
ства со стажем 20 и более  лет получал
пенсионное пособие в полном размере.
В случае смерти служащего его семье
выдавалось пособие в размере годового
заработка умершего.

Как видим, проблема, как удержать
на предприятии нужных специалистов,
была уже в позапрошлом веке. Сегодня
ее актуальность только обостряется. По-
этому Общество страхования жизни
«Россия» идет дальше и разрабатывает
новые предложения для своих корпора-
тивных клиентов.

Например, очень востребована на се-
годня программа «Опасные заболе-
вания».  Она предполагает выплату
страховой суммы при диагностировании
у клиента серьезных заболеваний или
выявлении необходимости провести
сложную операцию, которую не покры-
вает полис добровольного медицинско-
го страхования. Перечень таких заболе-
ваний и операций достаточно внушите-
лен: рак, инфаркт миокарда, инсульт, тер-
минальная почечная недостаточность,
паралич, аортокоронарное шунтирова-
ние, трансплантация органов. Уникаль-
ность программы заключается еще и в
том, что она позволяет значительно ми-
нимизировать расходы на страхование,
поскольку в нее не включается самый до-

Тамара БУХАРОВА,
директор  представительства

ООО «Общество страхования
жизни «Россия» в г. Наб. Челны

Представительство ООО «Общество страхования
жизни «Россия» в городе Набережные Челны

Лицензия ФССН С№3979 77.
Уставный капитал 754 млн руб.

рогостоящий риск – риск смерти. Стра-
ховую сумму – сумму, которая будет вып-
лачена при диагностировании одного из
заболеваний, предприятие определяет
на свое усмотрение и от этого будет за-
висеть стоимость страхования.

На любом предприятии можно выде-
лить ключевые фигуры, потеря которых
потенциально может привести к затруд-
нениям в работе компании. Это не обя-
зательно кто-либо из топ-менеджеров, не-
заменимыми могут быть и уникальные
специалисты. Часто возникает необходи-
мость в том, чтобы поднять их статус без
резкого повышения им по сравнению с
другими заработной платы. Учитывая это,
в Обществе страхования жизни «Россия»
специально создали программу «Клю-
чевой сотрудник». Она используется
как инструмент для мотивации сотрудни-
ков и выплаты им премиального вознаг-
раждения по итогам работы за определен-
ный период времени. Выплаты могут про-
изводиться как пожизненно, так и вре-
менно (определенное число лет по выбо-
ру работодателя).

Стоит отметить, что затраты на долго-
срочное накопительное страхование жиз-
ни могут быть отнесены на себестоимость,
а взносы и выплаты по программам рис-
кового страхования не облагаются налогом
(за исключением отдельных случаев с осо-
бо крупными страховыми суммами).

Страхование жизни – это удобный
финансовый инструмент не только
для предприятия, но и для отдельно
взятой семьи. Общество страхования
жизни «Россия» разработало ряд программ
для частных лиц, которые позволяют обес-
печить страховую и финансовую защиту
семьи, осуществить целевые накопления,
гарантировать возможность обучения де-
тям, а себе – достойный уровень жизни пос-
ле окончания трудовой карьеры.

Общество страхования жизни
«Россия» – это надежный партнер как
для вас, так и для вашего бизнеса.

Эта статья предназначалась для размещения в журнале «Компаньон». Конкретно в
том его номере, который почти целиком и полностью посвящен тематике Бережливого
производства. О нем сейчас не говорит, наверное, только ленивый… И, пожалуй, нет
нынче руководителя, который не мучился бы поисками путей для сокращения издержек,
для уменьшения затрат в расходной части бюджета предприятия (организации).

Адрес: 423800, ул. Центральная, д. 76
Телефон (8552) 77-25-07. Факс( 8552)77-25-17

E-мail: BukharovaTU@insros.ru

ТЕМА НОМЕРА: БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО НАШИ ПАРТНЕРЫ
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Торгово-промышленная палата г. Набережные Челны и региона «Закамье»
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ОРГАНИЗАЦИЯ  МНОГОУРОВНЕВОГО ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ:

· подготовка, переподготовка  высококвалифицированных рабочих кадров и специалистов для высоко#
технологичных и инновационных областей  в соответствии  с международными стандартами;

· Обучение руководителей и специалистов малого и среднего бизнеса работе  в условиях кризиса;

· Курс «Бережливое производство»;

· Лицензионная и сертификационная работа; патентование изобретений;

 · Гибкие  технологии обучения, блочные программы.

УЧЕБНО#СЕРТИФИКАЦИОННЫЙ ЦЕНТР

«ТПП ПРОФ#ИНТЕХ»

Телефон  (8552) 57-38-12,  факс  57-42-93.
http://www.tppzkam.ru
busygina@tppzkam.ru
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В ОБРАЗОВАНИИ
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Михаил ЗАЙЦЕВ, кандидат физико-
математических наук, заместитель директо-
ра Института бизнеса и делового админист-
рирования Российской академии народно-
го хозяйства и государственной службы при
Президенте РФ (г. Москва)

«Романтическая» литература концентри-
ровалась на необычных и броских идеалах,
лозунгах и метафорах:

– цель производства – создание ценнос-
ти для клиентов:

– создайте непрерывный поток ценнос-
ти, устраните «муду» (мусор, по-японски), не
создающий ценность, но расходующий ре-
сурсы компании;

– перейдите от больших производствен-
ных партий к партиям размером в 1 шт.;

– внедрите «вытягивающие» производ-
ство и систему Канбан, упростите ваши биз-
нес-процессы;

– ликвидируйте запасы (лучше все, до
конца) – они скрывают проблемы, мешаю-
щие непрерывному потоку ценности, «как
высокий уровень воды в ручье скрывает под-
водные камни, мешающие потоку», и т. п.

Главный вывод из таких книжек: Береж-
ливое производство – это очень просто, сис-
тема абсолютно переносима из Японии в
США, в Европу, в Россию, куда угодно. Глав-
ное – захотеть и потом не расслабляться…

«Прагматическая» же литература была
заполнена инженерными чертежами и тех-
ническими деталями, рассказывающими, как
снизить переналадку конкретного оборудо-
вания с трех часов до трех минут, как осуще-
ствлять статистический контроль качества
процессов, как визуализировать этот конт-

Тридцать лет назад буквально в соответствии с законом Мерфи «все плохое, что может случиться,
обязательно случится» в Соединенных Штатах Америки произошло нечто вроде как невероятное. Тогда
японские автомобили и транзисторы очень серьезно потеснили американских производителей на их соб�
ственном рынке.

Отойдя от психологического шока, американцы (речь – об ученых�исследователях, консультантах и
практических менеджерах) бросились изучать и внедрять Бережливое производство – тогда его называли
системой «Just in Time» – «Как раз вовремя». В связи с этим, естественно, самые светлые умы
Америки написали немало книг. Это была литература, которая подразделялась на «романтическую» и
«прагматическую».

ЧТО ТАМ, ЗА ПРЕДЕЛАМИ 5С?
Тема статьи – современные инструменты эффективного производственного менеджмента.

роль, чтобы любой рабочий мог проводить
его без посторонней помощи, и т. п.

После изучения таких книг возникало
ощущение, что Бережливое производство –
это совсем не просто, и совсем не очевидно
переносится из одной области индустрии
(автомобильной), из одной деловой культу-
ры (японской) в другие.

В российской переводной литературе
преобладают книжки «романтической» на-
правленности (типичный пример – увлека-
тельная книжка Дж. Вумека и Д. Джонса1,
исключение составляет лишь книга Сигео
Синго2).

Концепция Бережливого производства,
несомненно, возникла из глубины японской

1 Дж. Вумек, Д. Джонс, Бережливое производство. Как избавиться от потерь и добиться процветания вашей компании, Альпина, М., 2010
2 Сигео Синго, Изучение производственной системы «Тойоты» с точки зрения организации производства,

Изд-во Института комплексных стратегических исследований, М., 2010
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При написании этой статьи задача ставилась вовсе не в контексте стройности теории. Имея академи�
ческую подготовку, авторам было бы несложно «придумывать» соответствующую теорию. Хотя часто к
этому и  по существу сводится сегодняшний массовый «импорт» новых понятий и рыночных теоретичес�
ких конструкций в Россию, заимствованных и адаптированных, а точнее, «подогнанных», к российской
действительности. Можно было бы вполне успешно ограничиться инициированием стандартной учебной
ситуации. Как гласит старая университетская пословица: «Если хочешь стать профессионалом в опреде�
ленной области, попробуй начать учить».

Авторы статьи стремились к тому, чтобы показать, что выдвигаемая теория на самом деле работает.
Разумеется, сделать это надо было на конкретном примере работы реальных людей, реальных менедже�
ров в реальных российских фирмах, которые преуспели в методах, схожих с рекомендуемыми. Парадокс,
но отмеченная выше пословица оказалась на удивление приемлемой для нас относительно проблематики
Бережливого производства: «Если хочешь разобраться в проблемах, которые тебе предстоит решать, по�
пробуй сделать это сам».

ФИЛИАЛ КФУ В НАБЕРЕЖНЫХ ЧЕЛНАХ
ГОТОВИТ LEAN#МЕНЕДЖЕРОВ

Светлана ИМАМУТДИНОВА,
доцент кафедры менеджмента
экономического факультета
филиала КФУ в г. Набережные Челны,
руководитель Lean-лаборатории

Анатолий МАКАРОВ,
директор филиала КФУ
в г. Набережные Челны,
профессор,
заведующий кафедры экономики

1 Возможно и невозможно перечислять все, но в числе наиболее значимых книг, обогативших русский язык целым рядом новых понятий и терми-
нов, заимствованных из японского и английского языков, отметим: «Бережливое производство: как избавиться от потерь и добиться процветания
вашей компании» Дж. Вумека и Д. Джонса, «Дао Тойота» Дж. Лайкера, «Инструменты Бережливого производства» Майкла Вэйдера, а также «Учет
по системе Лин» Соломона, «Быстрая переналадка» Сигео Синго.

КОГДА ИДЕИ ОВЛАДЕВАЮТ
МАССАМИ

Отношение к Бережливому производ-
ству изменилось на наших глазах. Если
буквально семь-восемь лет назад о концеп-
ции Lean могли скептически спросить:
«Это что? Какая-то новая секта?», то сегод-
ня в России уже изданы десятки книг на
эту тему, переведенных с разных языков
мира, и готовятся к изданию новые1. Ты-
сячи компаний инициируют корпоратив-

ные программы Lean-преобразований в
своих системах управления, получая на
этой основе серьезный экономический
эффект, совокупная оценка которого в це-
лом по стране измеряется миллиардами
рублей, приближаясь к нескольким про-
центам от ВВП. Вряд ли уже остались биз-
нес-журналы, которые не опубликовали
бы истории успеха зарубежных и отече-
ственных фирм в освоении методик Бе-
режливого производства. Сколько-нибудь
значимые на рынке предприятия сегодня
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ПЕРСПЕКТИВЫ ВНЕДРЕНИЯ МЕТОДОЛОГИИ

В публикуемой статье на актуальную тему предлагается рассмотреть концептуальные посылы филосо�
фии Lean Production, на основе которых организуется и протекает учебный процесс в высшей школе.

Махмут ГАНИЕВ,
д.т.н., директор
Елабужского филиала
Казанского государственного
технического университета
им. А. Н. Туполева

Владимир ВАСИЛЬЕВ,
к.э.н., доцент, заместитель заведующего
кафедрой экономики и менеджмента
Елабужского филиала Казанского
государственного технического
университета им. А. Н.Туполева

БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА
В ВЫСШЕЙ ШКОЛЕ

СТАРТ
НЕ С «ЧИСТОГО ЛИСТА»

В первую очередь необходимо, на наш
взгляд, отметить уже накопленный в этой
области опыт. Ежегодно в марте Мини-
стерством образования и науки РФ прово-
дится конкурс «Внутривузовские системы
обеспечения качества подготовки специа-
листов». Критерии тут следующие: роль ру-
ководства в организации этой работы, ее
планирование, а также использование по-
тенциала преподавателей и сотрудников,
сориентированных на развитие вышеназ-
ванных систем, плюс управление улучша-
ющими качество этой подготовки процес-
сами, удовлетворенность работодателей
уровнем подготовки выпускников, а препо-
давателей и сотрудников – работой в вузах
и т. д., и т. п. Участием в конкурсе и про-
веркой вуза на соответствие таким крите-
риям решаются две, в основном, задачи.
Победа в конкурсе позволяет получить
приоритет в случае, если вуз будет претен-

довать на другие государственные гранты,
с одной стороны. А с другой, в процессе
сбора и анализа поступающей по указан-
ным критериям информации выявляются
сильные и слабые стороны вуза, создают-
ся условия для совершенствования его де-
ятельности.

Также следует отметить широко про-
водимые в вузах страны работы по созда-
нию, внедрению и сертификации внутри-
вузовских систем управления качеством в
соответствии с требованиями и рекомен-
дациями международных стандартов по
менеджменту качества серии ISO
9001:2000 (ГОСТ Р ИСО 9001-2001), стан-
дартов и директив для гарантии качества
высшего образования в европейском ре-
гионе (ENQA) и других моделей менедж-
мента качества. Все это также повышает
привлекательность вуза для его партнеров
– работодателей. Ценна такая информа-
ция и для государства – она дает пищу для
совершенствования высшего образова-
ния, либо в самых крайних случаях – для
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В настоящее время Бережливое произ-
водство, или просто Lean, является одной из
самых востребованных тем в среде предста-
вителей российского производственного ме-
неджмента. С одной стороны, этому содей-
ствуют популярные книги Джеффри Лайке-
ра, Масааки Имаи, Джеймса Вумека и Дэни-
ела Джонса, а также многих других авторов,
среди которых нельзя не отметить и труд
признанного основателя данного направле-
ния Тайити Оно. С другой стороны, у всех
на виду Toyota Motor Corporation, которая,
несмотря на кризис и прогремевший неко-
торое время назад скандал с самопроизволь-
ной акселерацией, не изменяет своим прин-
ципам и продолжает сохранять лидирующие
позиции на рынке. И есть еще множество
других компаний, которые всеми своими до-
стижениями и положением также демонст-
рируют выдающуюся эффективность
Lean-подхода.

Основываясь на обзоре наиболее выдающихся трудов классиков литературы о Lean�менеджменте, ав�
торы нижеследующей статьи предпринимают плодотворную, на наш взгляд, попытку приблизиться к со�
кровенному смыслу философии Бережливого производства. Есть ли в этом насущная необходимость?
Безусловно, есть. Сообщество российских производственников на сегодняшнем этапе психологического
и практического освоения концепции Lean сосредоточено на совокупности систем и инструментов.
Однако этот поверхностный и наиболее простой для понимания слой таит под собой глубину особого
мировосприятия…

ФИЛОСОФИЯ БЕРЕЖЛИВОГО
ПРОИЗВОДСТВА

Ирина ЕРШОВА, заведующая кафед-
рой экономики и организации предприятий
машиностроения Уральского федерального
университета имени первого Президента
России Б. Н. Ельцина (УрФУ), доктор эконо-
мических наук, профессор

Андрей КЛЮЕВ, старший преподава-
тель, аспирант кафедры экономики и орга-
низации предприятий машиностроения
Уральского федерального университета име-
ни первого Президента России Б. Н. Ельци-
на (УрФУ), г. Екатеринбург

Вместе с этим, более чем десятилетняя
практика Lean в России показала, что дан-
ный подход, несмотря на всю его откры-
тость и доступность, достаточно сложно
внедрить в работу какого-либо предприя-
тия на постоянной основе. Многие экспер-
ты отмечают, что объяснить слушателям,
как работают отдельные инструменты дан-
ного подхода, несложно, гораздо сложнее
добиться того, чтобы их применение ста-
ло неотъемлемой частью их повседневной
работы. И проблема здесь не в профессио-
нализме консультантов и не в самом Бе-
режливом производстве. По мнению авто-
ра настоящей статьи, ключевая проблема
всех трудностей внедрения Lean в России
заключается в том, что именно подразуме-
вают под Бережливым производством рос-
сийские менеджеры. Как они понимают
суть данного подхода, и совпадает ли их
образ с тем, что есть на самом деле?
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Рашит ЗАКИРОВ, кандидат экономи-
ческих наук, доцент кафедры «Экономика и
управление проектами» Южно-Уральского го-
сударственного университета, г. Челябинск

Организация современного обучения
специалистов, учитывающего тре-
бования работодателей, должна ори-

ентироваться, на наш взгляд, на цикл непре-
рывного совершенствования, концептуаль-
но и практически реализованный фирмой
«Тойота». Обучение, основанное на принци-
пах и идеалах Бережливого производства,
обеспечивающее непрерывное совершен-
ствование и воспитание одаренных специа-
листов, назовем бережливым обучением.

В соответствии с принципом Парето
можно утверждать, что 20 процентов учеб-
ной информации составляют базовую осно-
ву знаний, и отклонения от них представля-
ют опасность для овладения специальнос-
тью. Остальная информация может менять-
ся в зависимости от организации учебного
процесса и особенностей обучаемых.

Любая учебная тема состоит из ключевых
элементов, важных для получения основных
знаний по специальности. Изучение этих эле-
ментов с помощью преподавателя позволяет
обучаемому получить необходимую компе-
тенцию. Изучение ключевых элементов раз-
личных дисциплин формирует комплексные
знания студента по специальности.

Подход фирмы «Тойота» предполагает
выявление важнейших повторяющихся эле-
ментов определенного вида деятельности и
методов их безупречного выполнения, кото-
рые документируются, и затем люди обуча-
ются их выполнению. Вместе с тем, боль-
шинство работ имеют и менее существен-
ные элементы, которые допускают вариа-
бельность и не требуют жесткого контроля.
Отлаженные системы и стандартные проце-
дуры позволяют предупредить появление
типовых проблем и сосредоточиться на не-
типовых ситуациях.

Концепция Lean�менеджмента, рожденная в недрах передовой индустриальной практики, оказывается
гораздо шире тех сугубо производственных задач, которыми была вызвана к жизни. Она обнаруживает
поразительную приспособляемость к самым, казалось бы, далеким друг от друга сферам человеческой
деятельности и всюду убедительно доказывает свою эффективность. Красноречивое свидетельство тому
– предлагаемая ниже статья о том, какие возможности открывает эта концепция в образовательном про�
цессе, трансформируясь тем самым в бережливое обучение.

КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ОСНОВЫ
БЕРЕЖЛИВОГО ОБУЧЕНИЯ

Выявление ключевых аспектов процесса
и концентрация на них внимания обучаемо-
го – важный момент дальнейшего выполне-
ния им правильной последовательности и
содержания работы. К таким аспектам преж-
де всего относится выполнение работы без
ошибок, которые приводят к дефектам. Обу-
чение заключается в ориентации обучаемо-
го на получение знаний, позволяющих на их
основе выполнять определенные работы
правильно и получать качественные резуль-
таты.

Не менее важными являются ключевые
аспекты производительности, знание кото-
рых позволяет выполнить работу в течение
определенного времени, а также снизить
нагрузку работника и упростить решаемые
им задачи. Особое внимание уделяется изу-
чению специальных методов и примеров,
характерных для любой работы. Специаль-
ное место занимает обучение соблюдению
нормативных затрат на создание продукта.
Излишние затраты на единицу продукции
практически незаметны, однако при боль-
ших объемах деятельности они становятся
весьма ощутимыми.
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Что выбираем, чему учимсяГДЕ УЧИТЬСЯ В ИНТЕРНЕТЕ?
В МЕЖДУНАРОДНОМ ИНСТИТУТЕ
ЭКОНОМИКИ И ПРАВА

– МИЭП – один из передовых ву-
зов Российской Федерации по исполь-
зованию дистанционных образова-
тельных технологий, – рассказывает
Таисия Карпенкова. – Мы предлагаем
использовать преимущества дистанци-
онных методов для получения высше-
го образования по специальностям
«Финансы и кредит», «Бухгалтерский
учет, анализ и аудит», «Мировая эконо-
мика», «Менеджмент организации»,
«Маркетинг», «Государственное и му-
ниципальное управление», а также по
специальности «Юриспруденция» со
специализациями в области государ-
ственно-правовой, гражданско-право-
вой, уголовно-правовой и международ-
но-правовой деятельности.

В отличие от заочного обучения дис-
танционное дает возможность учиться,
находясь на любом расстоянии от учебно-
го заведения, – продолжает Таисия Кар-
пенкова. – И если при заочном обучении
студенту приходится все же неоднократ-
но приезжать в учебное заведение, то дис-
танционное обучение позволяет практи-
чески полностью этого избежать.

ДО ЧЕГО ДОШЕЛ
ПРОГРЕСС…

В России дистанционное образова-
ние начало развиваться в 90-е годы. С
1997 по 2002 год Министерством обра-
зования России проводился всероссий-
ский эксперимент в области дистанцион-
ного обучения. Участники эксперимента
– 20 учреждений высшего профессио-
нального образования – отработали такие
основные группы дистанционных техно-
логий, как кейс-технология, сетевая (Ин-
тернет-обучение) и телевизионно-спут-
никовая. Эксперты отметили успеш-
ность, а главное – прогрессивность подоб-
ных технологий.

О современных дистанционных образовательных технологиях нам рас�
сказала Таисия КАРПЕНКОВА, проректор по учебной работе Международно�
го института экономики и права, доктор исторических наук, профессор.

РАЗВЕНЧИВАЕМ МИФЫ
Что же предлагает МИЭП для сту-

дентов, выбирающих дистанционное об-
разование? Сразу же стоит развенчать
мифы о том, что студент предоставлен
сам себе, он не общается с преподавате-
лем, а система оценки знаний и контроль
успеваемости вообще отсутствуют.

– Это совсем не так, – говорит Таи-
сия Карпенкова. – Обучение осуществля-
ется в составе учебной группы и индиви-
дуально. Студент общается с преподава-
телем как в on-line, так и лично (можно
подъехать на кафедру). Все контрольные
тесты и задания выполняются удаленно.
Зачет выставляется в электронную ведо-
мость. Студент получает по Интернету не
только учебники, но и презентации всех
лекций. Преподаватель, читающий лек-
цию перед видеокамерой, имеет возмож-
ность наблюдать свою аудиторию через
монитор компьютера. Студенты могут
задавать ему вопросы в режиме реально-
го времени, находясь порой в разных кон-
цах страны или даже мира. Интерактив-
ная образовательная среда позволяет в
любое время поддерживать контакты с
преподавателем или куратором курса, об-
щаться на блогах кафедр или по скайпу с
одногруппниками. В процессе обучения
студент изучает различные дисциплины
в количестве и объеме, предписанном Го-
сударственным образовательным стан-
дартом высшего профессионального об-
разования и учебным планом институту.

МИЭП предлагает не только удобный
индивидуальный план обучения, но и га-
рантирует престижное столичное образо-
вание. Это лучшие профессорско-препо-
давательские кадры Москвы, а также зару-
бежные преподаватели – партнеры вуза,
специалисты в области юриспруденции,
экономики, менеджмента, информатики,
иностранных языков.

Международному институту экономики и права в 2010 году исполнилось 18 лет.
МИЭП – это 15 тысяч студентов из 33 регионов России, а также из стран ближнего и дальне-

го зарубежья. Головной вуз находится в Москве.
МИЭП постоянно сотрудничает в плане подготовки своих специалистов и совершенствования

образовательных программ с зарубежными научными организациями и учебными заведениями.
По данным самого крупного рекрутингового портала России SuperJob.ru, МИЭП вошел в пятер-

ку лидеров по трудоустройству выпускников среди наиболее престижных финансовых вузов РФ.С
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СТАТЬ УСПЕШНЫМ
И самый главный вопрос: на кого

рассчитано дистанционное образова-
ние? Как правило, на людей, удаленных
географически от вуза и его филиалов:

– не желающих менять свое место жи-
тельства в процессе учебы;

– не желающих каждые полгода тратить
на проезд и проживание в городе, в котором
расположено учебное заведение, сумму, соиз-
меримую со стоимостью обучения;

– проводящих большую часть времени
дома, работающих на дому или предпочита-
ющих ночной образ жизни;

– желающих обучаться сразу в нескольких
местах (или по нескольким специальностям);

– молодых и многодетных матерей;
– инвалидов и лиц со временно ограни-

ченными физическими возможностями;
– военнослужащих.
– По окончании обучения студентам

выдается государственный диплом, – от-
мечает Таисия Карпенкова. – За 18 лет
работы наш институт зарекомендовал
себя как учебное заведение, готовящее
настоящих профессионалов. Наши вы-
пускники имеют возможность стать ус-
пешными и востребованными специа-
листами, построить карьеру.

Адрес в Набережных Челнах:  ул. Ш. Усманова, д. 122
Телефоны: (8552) 54-11-72, 54-11-73 chelny@miepvuz.ru



ТЕМА НОМЕРА: БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО LEAN-МЕНЕДЖМЕНТ В ОБРАЗОВАНИИ

КОМПАНЬОН НОЯБРЬ 2010116


