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Пандемию 2020-го года можно считать собы-

тием, которое в менеджменте обозначается как 

«черный лебедь» [14], а именно, явление, которое 

предсказать было крайне сложно, но последствия 

его критичны для дальнейшего развития экономи-

ки в целом. И в этих сложнейших для экономики 

условиях подход к организации производства, и 

бизнеса в целом, на основе концепции бережливо-

го производства с уверенностью доказал свою со-

стоятельность. Бережливые принципы организа-

ции процессов позволяют не только настроить 

деятельность предприятия на клиента, но и учиты-

вать при этом интересы сотрудников, успешно и 

ритмично достигать бизнес-целей. Однако путь 

развития предприятия в данном направлении не 

является очевидным. Известен многочисленный 

опыт неуспешных попыток внедрения бережливо-

го производства на предприятиях различного мас-

штаба и отраслей. В связи с вышеизложенным ви-

дится важным систематизация ключевых барьеров, 

сдерживающих внедрение бережливого производ-

ства на российских предприятиях, и разработка 

алгоритма их эффективного преодоления на осно-

ве использования пространственного подхода. 

С 2018 года поддержка внедрения бережливо-

го производства в России осуществляется на госу-

дарственном уровне через национальный проект 

«Производительность труда». В рамках проекта 

заложен механизм комплексного решения пробле-

мы по росту производительности труда россий-

ских предприятий, который реализуется через фе-

деральные проекты «Системные меры по повыше-

нию производительности труда» и «Адресная под-

держка повышения производительности труда на 

предприятиях» [11]. И если до 2018 года бережли-

вое производство в России внедрялось единичны-

ми компаниями, в основном относящимися к 

крупному бизнесу, то к маю 2021 года процесс 

внедрения бережливого производства охватил бо-

лее 2,5 тысяч предприятий различных отраслей 

(только в рамках национального проекта «Произ-

водительность труда» на 08.06.2021 г. процесс 

внедрения стартовал на 2575 предприятиях) [11].  

Прежде чем разобраться со сложностями вне-

дрения бережливого производства, необходимо 

взглянуть на исторические корни его появления в 

российской экономической среде и ожидания от 

его внедрения на отечественных предприятиях. 

Принято считать, что понятие бережливое 

производство пришло в российскую практику из 

Японии, а именно, из компании «Toyota Motor 

Corporation». Однако следует уточнить, что тер-

мин «бережливое производство» появился в ре-

зультате перевода американского слова «LEAN» 

на русский язык из монографии 1991 года Джейм-

са Вумека, Дэниела Джонса и Даниела Руса «Ма-

шина, которая изменила Мир» (в оригинале «The 

Machine that Changed the World») [6]. Термин 
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«LEAN» был введен в научный оборот учеными 

Массачусетского технологического института как 

обобщающее понятие, характеризующее сущность 

производственной системы компании «Toyota». 

Появился он в результате пятилетнего исследова-

ния особенностей управления уникальной компа-

нии, выросшей от швейной мастерской до автомо-

бильного гиганта [9]. 

Выяснить, почему «LEAN» было переведено 

на русский язык как «бережливое», несмотря на 

множество значений у данного термина, не пред-

ставляется возможным. Однако следует отметить, 

что термин «бережливое» ассоциируется в отече-

ственном менталитете с экономностью и сокраще-

нием затрат. В связи с этим первоначальное вне-

дрение принципов бережливого производства час-

то было связано с преобладающим акцентом на 

поиск возможностей снижения издержек, в то 

время как LEAN имеет множество иных значений, 

среди которых не последнее место занимает «тон-

ко настроенный». Рассмотрение внедрения береж-

ливого производства исходя из ключевого прин-

ципа «тонкой настройки предприятия на клиента» 

позволит иначе взглянуть на весь комплекс инст-

рументов и на саму философию производственной 

системы Toyota, транслируемую на российские 

условия. Важно помнить, что клиентами предпри-

ятия являются не только потребители нашей ко-

нечной продукции – внешние клиенты. Но и под-

разделения предприятия друг для друга (следую-

щие по процессу) также являются клиентами, 

только внутренними. В развитие данного вопроса 

можно подключить стейкхолдерский подход, под-

робно описанный в стратегическом менеджменте. 

Стейкхолдерами предприятия являются все лица, 

заинтересованные в его развитии. Так, собствен-

ник компании для производства является стейк-

холдером или внутренним клиентом, так как он 

заинтересован в капитализации бизнеса через раз-

витие бизнес-процессов.  

Поэтому в данном исследовании предлагается 

понимать под бережливым производством (далее 

может использоваться сокращение – БП) принцип 

развития предприятия на основе тонкой настройки 

его на конечного потребителя с учетом интересов 

сотрудников и достижения бизнес-целей собст-

венника(ов). 

Внедрение бережливого производства на рос-

сийские предприятия в представленном фокусе 

внимания столкнулось с целым рядом барьеров, 

сдерживающих данный процесс. Рассмотрим ги-

потезу наличия четкой системы, позволяющей их 

упорядочить и предложить эффективный алгоритм 

действий подготовки предприятия к внедрению 

БП.  

За основу систематизации барьеров, сдержи-

вающих внедрение бережливого производства, 

предлагается взять пространственный подход к 

оценке развития предприятия, представленный в 

рамках диссертационного исследования «Управ-

ление инновационным развитием предприятия на 

основе интеграционно-векторной концепции» в 

2013 году [4]. Сущность пространственного под-

хода заключается в том, что факторы внутренней 

среды предприятия рассматриваются как векторы, 

имеющие проявленность (их наличие) и направ-

ленность (цель использования). Распределение 

этих факторов в векторной интерпретации по клю-

чевым блокам (ресурсы, знания и культура компа-

нии) позволили представить внутреннюю структу-

ру предприятия как иерархическую систему мен-

тального (культура), когнитивного (знания) и ре-

сурсного (материальные и нематериальные ресур-

сы) полей. В данном исследовании под полем 

предприятия понимается совокупность факторов, 

характеризующихся направленностью и силой, с 

которой они проявляются. Эти факторы относятся 

к одному функционалу, но обладают различными 

свойствами и особенностями управления.  

Рассмотрим подробнее каждое поле. Мен-

тальное поле – это проявление корпоративной 

культуры предприятия, которая определяет образ 

мышления и поведения всех сотрудников. Мен-

тальное поле предприятия формируется системой 

ценностей, особенностями коммуникаций и моти-

вацией коллектива к изменениям. Одна из важ-

нейших функций ментального поля – это создание 

потенциала для развития предприятия, так как 

именно данным полем задается вектор развития 

когнитивного поля и, вслед за ним, ресурсного, 

далее преобразуемого в продукт. 

Когнитивное поле – это совокупность накоп-

ленных на предприятии знаний и компетенций, 

позволяющих преобразовывать ресурсы в конеч-

ный продукт предприятия. Это поле не только со-

держит знания, но и включает механизмы их раз-

вития и применения к конкретным ресурсам. Роль 

когнитивного поля характеризуется способностью 

в максимально короткий срок трансформировать 

новые знания в высококачественные востребован-

ные рынком продукты и, как следствие, данное 

поле определяет гибкость и адаптируемость пред-

приятия. Необходимые условия для эффективного 

накопления и использования знаний создаются в 

ментальном поле, а реализация потенциала проис-

ходит в ресурсном поле. 

Ресурсное поле – это совокупность ресурсов 

(материальных, нематериальных, человеческих и 

иных), необходимых для реализации основной и 

вспомогательной деятельности предприятия. Во-

прос эффективного использования ресурсов пред-

приятия глубоко рассматривает классическая эко-

номическая теория, однако опыт работы предпри-

ятий показывает, что эффективность использова-

ния ресурсов во многом обеспечивается менталь-

ным и когнитивным полями. 

Таким образом, предприятие в соответствии с 

рассматриваемой моделью представляет собой 
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направленную на результат, открытую, динамиче-

ски развивающуюся систему, обладающую разви-

тым ментальным полем, позволяющим наиболее 

эффективно использовать потенциал когнитивного 

и ресурсного полей. 

Проецирование пространственного подхода 

на практику внедрения бережливого производства 

на отечественных предприятиях (более 2,5 тысяч 

предприятий), позволяет утверждать, что начинать 

необходимо с формирования и управления мен-

тальным полем, далее последовательно включая 

механизм знаний и ресурсную составляющую. 

Аргументом в пользу предложенной гипотезы 

служит комплекс барьеров, выявленный и обоб-

щенный авторами на основе личного опыта уча-

стия в реализации национального проекта «Произ-

водительность труда» [13] и систематизированный 

на основе пространственного подхода (табл. 1) [4]. 

Проанализированные сдерживающие факто-

ры, замедляющие или останавливающие внедре-

ние бережливого производства на предприятиях, 

требуют особого внимания руководства и вызы-

вают потребность в разработке алгоритма подго-

товки предприятия к данному процессу. Для эф-

фективного внедрения бережливого производства 

предлагается предпринять следующие подготови-

тельные действия (табл. 2): 

1. Провести оценку готовности к изменению 

топ-менеджеров предприятия. 

2. Сформулировать среднесрочную и долго-

срочную стратегии предприятия.  

3. Исходя из долгосрочной и среднесрочной 

стратегии описать бизнес-модель предприятия, 

т. е. какой конечный результат или продукт дол-

жен формироваться на выходе с применением ка-

ких ресурсов на входе.  

4. Определить какие бизнес-процессы в зна-

чительной степени влияют на конечный результат 

и являются «узкими местами».  

5. Определить взаимосвязи между бизнес-

процессами и их влияние на формирование денеж-

ного потока предприятия.  

6. Составить план последовательного внедре-

ния инструментов бережливого производства (кар-

тирование, организация рабочего пространства, 

балансировка, стандартизированная работа, встро-

енное качество и др.) и определить ожидаемые 

результаты (цифровые показатели) их влияния на 

бизнес-процессы.  

7. Провести анализ лучших практик примене-

ния инструментов бережливого производства для 

развития ключевых бизнес-процессов, определен-

ных как «узкие места».  

8. Разработать функционал по управлению и 

развитию персонала и интегрировать его в органи-

зационную структуру предприятия. 

9. Провести оценку сотрудников предприятия 

на предмет готовности к изменениям.  

10. Сформировать систему периодического 

информирования сотрудников, определить ком-

плекс каналов передачи информации от топ-

менеджмента до каждого сотрудника вовлеченного 

в процесс внедрения бережливого производства. 

11. Определить уровень знаний сотрудников 

предприятия о бережливом производстве и ин-

формированности об алгоритме его внедрения.  

12. Сформировать систему обучения сотруд-

ников на предприятии. 

13. Определить критерии/показатели, по ко-

торым возможно оценить динамику происходящих 

изменений. 

14. Сформировать базу знаний и определить 

порядок ее наполнения и актуализации. 

15. Сформировать базу лучших практик и оп-

ределить порядок ее наполнения, актуализации и 

тиражирования. 

16. Определить требуемый объем ресурсов 

для внедрения:  

16.1. Выделить время топ-менеджмента пред-

приятия для участия в процессе внедрения береж-

ливого производства на уровне не ниже 20 % ра-

бочего времени в неделю.  

16.2. Изменить организационную структуру 

предприятия, выделив отдельного сотрудника или 

подразделение с функционалом по внедрению бе-

режливого производства. Сформулировать цели 

проекта, проектную команду с выделением вре-

менного ресурса на обучение и реализацию. 

16.3. Определить оптимальное время запуска 

проекта на основании проанализированных дан-

ных, с учетом факторов, поддерживающих вне-

дрение бережливого производства. 

16.4. Выделить ресурсы (время, финансы) для 

обучения сотрудников предприятия. 

16.5. Сформировать необходимый и доста-

точный набор показателей, учитывающий требуе-

мый объем ресурсов для сбора данных и демонст-

рирующий изменения бизнес-процессов предпри-

ятия.  

16.6. Рассчитать размер ожидаемого экономи-

ческого эффекта и сроки его получения.  

16.7. Заложить в бюджет возможность гибко-

го принятия решений для небольших финансовых 

затрат, связанных с внедрением организационных 

мероприятий команды по улучшениям.  

16.8. Сформулировать систему мотивацию 

проектной команды и предприятия в целом с ук-

лоном на результативность внедрения. 

Проведенный анализ показал, что влияние 

факторов ментального поля является определяю-

щим, однако оно должно дополняться когнитив-

ными и ресурсными составляющими для систем-

ной и эффективной реализации внедрения береж-

ливого производства. 

В отличии от ранее существующих исследо-

ваний представленные в статье решения носят 

универсальный характер, что позволяет применить  
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  Таблица 1 
Ключевые барьеры на старте внедрения бережливого производства 

Элементы 

пространства 

предприятия 

(поле) 

Барьеры внедрения бережливого производства (БП) 

Название Индикатор проявления 

М
ен

та
л
ь
н

о
е 

п
о

л
е
 

1. Бережливое производство как модный 

тренд 

Решение о внедрении БП принято на ос-

новании того, что это делают коллеги, 

партнеры или конкуренты. Без учета ана-

лиза собственных потребностей [1, 12] 

2. Копирование чужого успеха, игнорируя 

особенности своего предприятия 

На предприятии заимствованы документы 

и/или сотрудника с предприятия, вне-

дряющего БП без адаптации под себя [5] 

3. Внедрение БП как отдельных инструмен-

тов, а не стратегии развития предприятия в 

целом 

Внедрение БП начинается с одного или 

нескольких отдельных инструментов (как 

правило 5С) без системного анализа про-

цессов и их взаимосвязей [7] 

4. Внедрение БП как проекта, имеющего 

конечный срок завершения 

В планах руководства прослеживается 

мысль о том, что внедрение БП будет за-

вершено к конкретному сроку [8] 

5. Топ-менеджмент не готов к изменениям  Руководители предприятия отодвигают на 

второй план мероприятия, связанные с 

БП, и не выделяют на них достаточно 

времени [9, 10] 

6.Сотрудники предприятия не готовы к из-

менениям 

Сотрудники говорят, что проблем на про-

изводстве нет. Откладывают задачи, свя-

занные с БП, объясняя занятостью [16] 

7. Система мотивации не предполага-

ет поощрения/ответственности за результат 

внедрения БП  

Заработная плата сотрудников не привя-

зана к показателям внедрения БП [1, 3, 4, 

12, 15] 

8. Внедрение БП на процессах, не влияю-

щих на выручку предприятия 

Выбор бизнес-процесса для внедрения БП 

не подтвержден аналитикой, а основан на 

прошлом опыте или опыте других компа-

ний [3] 

9. На предприятии отсутствует функционал 

по управлению и развитию персонала  

Руководитель предприятия сам создает и 

развивает систему мотивации и обучения 

персонала [2, 15] 

К
о

гн
и

ти
в
н

о
е 

п
о

л
е
 

10. Разночтение в понимании бережливого 

производства и его инструментов  

Среди сотрудников существуют разные 

трактовки бережливого производства и 

его инструментов. Общего обучения не 

проводилось 

11. Отсутствие или формальность системы 

обучения на предприятии  

Теория не воплощается незамедлительно 

в практику, обучение проводится локаль-

но 

12. Отсутствие наглядности оценки проис-

ходящих изменений 

Отсутствие показателей по которыми ру-

ководство может измерять эффективность 

внедрения БП [5] 

13. Отсутствие базы знаний на предприятии Полученные знания и результаты оптими-

зации бизнес-процессов не сохраняются и 

не тиражируются 

14. При возникновении вопроса по БП нет 

понимания куда с ним обратиться 

Нет общего источника информации по 

БП, организованного по принципу «одно-

го окна» [2] 

15. В корпоративной культуре отсутствует 

принцип обмена лучшими практиками 

Нет базы по лучшим практикам и плана 

по их тиражированию. Отсутствуют регу-

лярные обходы подразделений руково-

дством предприятия [15] 
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Окончание табл.  1 

Элементы 

пространства 

предприятия 

(поле) 

Барьеры внедрения бережливого производства (БП) 

Название Индикатор проявления 

Р
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у
р
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о

е 
п

о
л
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16. Не определено оптимальное время за-

пуска проекта по внедрению БП 

Проект запускается по решению руково-

дителя, без анализа текущей ситуации [16] 

17. Внедряем БП без оценки экономическо-

го эффекта ожидаемых результатов и тре-

буемых инвестиций 

Не проведен расчет экономическо-

го эффекта от внедрения бережливого 

производства и объема требуемых инве-

стиций [12] 

18. Нет выделенных сотрудников/подразде-

лений по внедрению БП  

Внедрением БП занимаются штатные со-

трудники, имеющие свой основной функ-

ционал [1, 12] 

19. Уверенность в нулевых затратах при 

внедрении БП 

Не запланировано финансирование не-

больших улучшений и работы команды по 

оптимизации 

Источник: составлено авторами на основе анализа проектов, реализованных АНО «Федеральный центр компетен-

ций» в рамках национального проекта «Производительность труда» [13]. 

 
Таблица 2 

Согласование необходимых действий для устранения распространенных ошибок внедрения бережливого  
производства с учетом пространственного подхода 

Поле  Барьер  Действия для устранения барьеров 

Ментальное 

Топ-менеджмент не готов к 

изменениям  

1. Провести оценку готовности к изменению ТОП ме-

неджеров предприятия  

Бережливое производство 

как модный тренд  

2. Сформулировать среднесрочную и долгосрочную 

стратегии предприятия  

Внедрение БП как отдель-

ных инструментов, а не 

стратегии развития пред-

приятия в целом.  

  

Внедрение БП на процессах, 

не влияющих на выручку 

предприятия.  

  

 Внедрение БП как проекта, 

имеющего конечный срок 

завершения  

  

3. Исходя из СС и ДС стратегии описать бизнес-модель 

предприятия, то есть какой конечный результат или 

продукт должен формироваться на выходе с примене-

нием каких ресурсов на входе 

4. Определить какие бизнес-процессы в значительной 

степени влияют на конечный результат и являются «уз-

кими местами» 

5. Определить взаимосвязи между бизнес-процессами и 

их влияние на формирование денежного потока пред-

приятия  

6. Составить план последовательного внедрения инст-

рументов бережливого производства  

Копирование чужого успе-

ха, игнорируя особенности 

своего предприятия  

7. Провести бенчмаркинг о применении инструментов 

бережливого производства на бизнес-процессы, опреде-

ленные как «узкие места» 

На предприятии отсутствует 

функционал по управлению 

и развитию персонала  

8. Разработать функционал по управлению и развитию 

персонала и интегрировать его в организационную 

структуру предприятия  

Сотрудники предприятия не 

готовы к изменениям.  

 

При возникновении вопроса 

по БП нет понимания куда с 

ним обратиться  

9. Провести оценку сотрудников предприятия на пред-

мет готовности к изменениям 

10. Сформировать систему периодического информиро-

вания сотрудников, определить комплекс каналов пере-

дачи информации от топ-менеджмента до каждого со-

трудника вовлеченного в процесс внедрения бережли-

вого производства  
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Окончание табл.  2 

Поле  Барьер  Действия для устранения барьеров 

Когнитивное 

Разночтение в понимании бе-

режливого производства и его 

инструментов на предприятии  

11. Определить уровень знаний всех сотрудников пред-

приятия о бережливом производстве и алгоритме его 

внедрения  

Отсутствие или формальность 

системы обучения на пред-

приятии  

12. Сформировать систему обучения сотрудников на 

предприятии  

Отсутствие наглядности оцен-

ки происходящих изменений  

13. Определить критерии/показатели, по которым воз-

можно оценить динамику происходящих изменений  

Отсутствие базы знаний на 

предприятии  

14. Сформировать базу знаний и определить порядок ее 

наполнения и актуализации  

В корпоративной культуре 

отсутствует принцип обмена 

лучшими практиками  

15. Сформировать базу лучших практик и определить 

порядок ее наполнения, актуализации и тиражирования  

Ресурсное 

Объем выделенных ресурсов 

для внедрения не соответству-

ет необходимому и достаточ-

ному уровню ресурсов тре-

буемого для успешного вне-

дрения бережливого произ-

водства  

16. Определить требуемый объем ресурсов для внедре-

ния  

Топ-менеджмент не готов к 

изменениям  

16.1. Выделить время топ менеджмента предприятия 

для участия в процессе внедрения бережливого произ-

водства на уровне не ниже 20 %  

Нет выделенных сотрудни-

ков/подразделений по внедре-

нию бережливого производст-

ва  

16.2. Изменить организационную структуру предпри-

ятия. Выделив отдельного сотрудника или подразделе-

ние для внедрения БП. Сформулировать цели проекта, 

проектную команду с выделением временного ресурса 

для обучения и реализации  

Не определено оптимальное 

время запуска проекта по вне-

дрению БП  

16.3. Определить оптимальное время запуска проекта на 

основании проанализированных данных, с учетом фак-

торов, поддерживающих внедрение бережливого произ-

водства  

Не заложено время на обуче-

ние сотрудников  

16.4. Выделить ресурсы (время, финансы) для обучения 

сотрудников предприятия 

Контролируемые на предпри-

ятии показатели не обеспечи-

вают наглядности оценки 

происходящих изменений  

16.5. Сформировать необходимый и достаточный набор 

показателей, учитывающий требуемый объем ресурсов 

для сбора данных и демонстрирующий изменения  

Внедряем БП без оценки эко-

номического эффекта ожи-

даемых результатов и требуе-

мых инвестиций  

16.6. Рассчитать размер ожидаемого экономического 

эффекта и сроки его получения  

Уверенность в нулевых затра-

тах при внедрении БП  

16.7. Заложить в бюджет возможность гибкого принятия 

решений для небольших финансовых затрат, связанных 

с внедрением организационных мероприятий команды 

по улучшениям 

Ментальное 

Система мотивации не предпо-

лагает поощрения/ ответствен-

ности за результат внедрения 

бережливого производства 

16.8. Сформулировать систему мотивацию проектной 

команды и предприятия в целом с уклоном на результа-

тивность внедрения 

Источник: составлено авторами на основе анализа проектов, реализованных АНО «Федеральный центр компетен-

ций» в рамках национального проекта «Производительность труда» [13]. 
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авторский алгоритм для предприятий любой от-

расли. Уникальность результатов подтверждается 

использованием интеграционно-векторного под-

хода, позволяющего выявить приоритет менталь-

ного поля. Прикладную значимость исследованию 

придает то, что оно осуществлялось на основе 

опыта внедрения БП более чем на 2,5 тысячах 

предприятий. 

Таким образом, в ходе исследования проведен 

анализ примеров внедрения бережливого произ-

водства на российских предприятиях, что позво-

лило сформулировать типовой набор барьеров, 

возникающих на данном этапе, и разработать по-

следовательность действий для их устранения или 

снижения степени их влияния. Используя предло-

женные в статье рекомендации можно существен-

но сократить сроки и повысить качество внедре-

ния бережливого производства. 
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Nowadays, lean production is becoming an increasingly popular technology for enterprise man-

agement. A significant number of scientific publications and applied research are devoted to this topic. 

The experience of introducing the tools of lean production is widely covered in the media, and a large 

number of thematic forums are organised. At the same time, it is shown in practice that not all the intro-

duction attempts are successful. The purpose of this article is to develop an algorithm for preparing an 

enterprise to the process of introduction of lean production by analyzing and systematizing the key pre-

venting barriers. The practical basis of the research has become the experience of introduction of lean 

production in more than 2 thousand commercial enterprises of various branches of industries, with a 

revenue volume from 100 million to 25 billion and an average headcount from 10 to 10000 people. In 

the course of the study, based on the spatial approach, a hypothesis about the determining influence of 

the factors of the mental field on the successful introduction of lean production has been formulated and 

confirmed, which allowed to develop an effective algorithm which differs from the existing ones by its 

applied nature. 
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