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Что касается теоретических аспектов бережливого производства, то по 
данной тематике выпущено множество книг, практических руководств по 
переводу всех видов процессов на «бережливые» рельсы. 

Эффективность и целесообразность применения инноваций в области 
управления производством сегодня уже ни у кого не вызывает сомнений. 
Популярность концепции бережливого производства обусловлена ее вы-
сокой и устойчивой результативностью, подтвержденной многолетним по-
ложительным опытом ведущих компаний всего мира.

В современных условиях, когда повышение эффективности производ-
ства фактически становится залогом конкурентоспособности и вообще 
выживания предприятий ОПК, вопросы практического применения передо-
вых управленческих технологий, будь то теория ограничений, бережливое 
производство или 6 сигм, становятся особенно актуальными. И многие ком-
пании российского ОПК такие технологии успешно внедряют.

Я сам прошел путь от рядового сотрудника, на начальном этапе серьез-
но разочаровавшегося в концепции бережливого производства, до руко-
водителя, осваивающего комплексную методологию управления «Лин 6 
сигм». Она уже давно применяется в мире, стандартизована в Российской 
Федерации на уровне ГОСТ Р ИСО, однако обделена вниманием россий-
ских компаний.

На практике мне на разных уровнях довелось столкнуться с главным 
камнем преткновения при внедрении любых инноваций – непониманием 
и даже неприятием их со стороны персонала, причем как в финансовом 
секторе, где я долгое время работал, так и на оборонных предприятиях. 
Об этом явлении пишут много, но в основном общими фразами, упуская 

Сложности внедрения бережливого 
производства: взгляд изнутри

самое главное. Самой сложной оказывается работа над собой – перебо-
роть себя, заставить разобраться в новой технологии, применить ее в сво-
ей работе, увлечь за собой подчиненных и коллег. 

Комплексы и стереотипы оказывают на нас настолько мощное психоло-
гическое влияние, что мы часто пытаемся перехитрить самих себя. Контр-
агентам, оказывающим консультационные услуги и занимающимся внедре-
нием бережливого производства, удобно подавать информацию в розовом 
свете, скрывать подводные камни, причем как на этапе формирования 
предложений, так и в отчетах о проделанной работе. Потребителям техно-
логий, в свою очередь, может не хватать опыта для внедрения, средств для 
мотивации, сознательности для раскрытия достоверной информации о сво-
ей деятельности, ведь конечный результат предопределен – отчетная резо-
люция должна быть строго положительная. Это, увы, особенно актуально 
для предприятий, действующих в рамках жесткой вертикали. Но, если на-
чинать внедрение с такими вводными данными, то результативность всего 
проекта может быть поставлена под удар изначально. 

Целесообразно привести практический пример отечественного госуч-
реждения оборонной сферы. Высшее руководство проявляет неподдельный 
интерес к современным методам управления и повышения производитель-
ности труда, привлекает к работе поставщика перспективной методологии. 
А вот руководитель среднего звена, напротив, абсолютно не заинтересо-
ван в реализации проекта, потому что он: 

а) не понимает специфики, не верит в применимость и не хочет вникать 
в современные принципы организации управления и оптимизации процес-
сов («У нас и так все хорошо!»); 

б) рассматривает работу по совершенствованию своей деятельности 
исключительно как дополнительную и неприоритетную нагрузку; 

в) ведет дело таким образом, что благодаря (а может быть, и вопреки) 
его личному вкладу деятельность руководимого им подразделения нахо-
дится в состоянии упадка, и незапланированный аудит может выявить его 
персональные недоработки, подпортить  репутацию, а потому неприемлем 
ни в какой форме;

г) испытывает чувство страха из-за того, что его могут привлечь к ответ-
ственности или наложить на него взыскание и т.д. и т.п.

В результате используются «лучшие практики» бюрократического «про-
изводства» для связывания, приостановки и отмены проекта под любым 
предлогом. Знакомая ситуация, не правда ли? Проявления подобных «эле-
ментов» характерны не только для государственных предприятий, но и для 
частных бизнес-структур.

Недаром все эксперты отмечают, что преодолевать сопротивление кол-
лектива приходится в 100% случаев. Отсутствие выраженного лидерства, 
перекладывание ответственности, шаблонная мотивация или же ее отсут-
ствие (известно, что деньги занимают отнюдь не первое место в иерархии 
мотивов), неправильное применение инструментов – серьезные барьеры 
на пути внедрения бережливых технологий, которые приводят к печальным 
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последствиям. Ведь на практике бывает так: в отделе оптимизации процес-
сов на предприятии относятся к освоению методов бережливого производ-
ства и не заставляющие себя долго ждать развития событий – руководитель 
направления, которому навязывают непродуманные решения, уволился, 
сотрудники открыто саботируют любые изменения и склоняют к тому же 
коллег. 

Часто совершают другую системную ошибку – кадровую. Менеджер по 
бережливому производству назначается внутри компании. У него уже есть 
своя работа, внедрение инструментов лин для него является факультатив-
ным проектом. Он сам не верит в подъем компании на качественно новый 
уровень и не может увлечь за собой коллектив. В итоге сотрудники про-
сто не понимают, что происходит. В сознании каждого из них укрепляется 
мысль: то, что делаю я, – правильно, а то, что мне предлагают, – сомни-
тельно. Более того, они не склонны воспринимать авторитет агентов изме-
нений, которые моложе их. 

Кстати, старение кадров – очень серьезная проблема, с которой стол-
кнулись предприятия ОПК. Как и у любой медали, у этой проблемы есть две 
стороны: отсутствие молодых преемников – это печально, но боязнь пере-
мен – еще печальнее. Кто-то целенаправленно замыкает на себя работу, 
дистанцируется, возводит вокруг себя барьеры.

Эта неофобия подкрепляется специфической мотивацией. Я от многих 
слышал мнение о том, что работу необходимо подкреплять страхом на-
казаний. Да, безусловно, должна быть персональная ответственность. Но 
внедрением инноваций в первую очередь должны заниматься не запуган-
ные назначенцы, а высокомотивированные лидеры, искренне верящие в то, 
что новая система принесет предприятию прибыль.

Теперь перейдем в область безжалостных фактов. Вдохновение концеп-
цией бережливого производства вылилось в привлечение одной крупной 
компанией сторонних менеджеров по внедрению с компетенцией уровня 
«эконом-класса», как потом выяснилось. И что же? Системное обучение 
персонала нашей организации не проводилось. В проектную группу иници-
ативно «вовлеклись» сотрудники низшего звена, ощущавшие себя на грани 
увольнения. Для руководителей среднего звена проект был второстепен-
ным. Более того, потенциально реализация проекта была способна разру-
шить сформировавшийся микроклимат, выявить недоработки, упразднить 
ряд «промежуточных» должностей. От проекта ожидался ряд предложений 
по реинжинирингу процессов, внедрению коэффициентов, позволяющих 
выровнять нагрузку по оптимизации KPI, усилению мотивации. А фактиче-
ски получили неспособность проектной группы проанализировать процес-
сы и несущественные предложения по изменениям. Согласитесь, отличный 
способ настроить большую группу сотрудников против внедрения каких-
либо инноваций вообще? В результате принципы бережливого производ-
ства в сознании персонала дискредитированы, нанятый в штат руководи-
тель проекта уволен в связи с массой вполне обоснованных рекламаций, 
проект закрыт, предприятие понесло прямые убытки.

Ошибка, допущенная на самом первом этапе, как правило, ставит крест 
на дальнейшем признании новой производственной системы. Перестрое-
ние сознания становится проблемой номер один: люди отвергают любые 
нововведения, компрометируют внедряемые изменения, декларируют ра-
боту по-новому, но фактически продолжают работать по-старому.

Нужно в первую очередь научиться мыслить бережливо – читай, береж-
но относиться к своему рабочему времени, к средствам производства, к 
кадровому составу, к результатам своей работы. Осознавать, что береж-
ливое производство или инструменты 6 сигм не являются дополнительной 
нагрузкой, трудовой повинностью, а всего лишь используются в качестве 
инструмента для решения проблем, с которыми мы сталкивамтся в своей 
повседневной работе. Если к этому прибавить 100% поддержку высшего 
руководства, от вовлеченности которого зависит успех любого проекта, 
тогда можно будет говорить об эффективности применения соответствую-
щего инструментария.

Выработанные решения:
1. Пересмотр кадровой политики. Входящий контроль компетенции при-

влекаемых к внедрению нововведений сотрудников. Руководитель может 
быть опытным управленцем, однако настоящим лидером, по духу, возмож-
но, окажется его заместитель.

2. Согласование проводимых изменений и применяемых методов с гло-
бальной стратегией предприятия. Лин-технологии без применения методо-
логии «6 сигм» могут до определенного предела сократить издержки, но 
не способны полностью решать задачи качества и контролировать вариа-
бельность процессов.

Плюс надо четко понимать, что сокращение гособоронзаказа в самом 
ближайшем будущем (пик сокращения придется на 2017 год), приведет 
к тому, что мы сможем продолжать работать только за счет сокращения 
издержек и существенного повышения качества. А такой «двойной удар» 
возможен только за счет развертывания методологии «Лин 6 сигм» в мас-
штабах всех организации.


