






АННОТАЦИЯ 

Магистерская диссертация на тему «Бережливое производство и этапы его 

внедрения на предприятии» содержит 69 страниц, 30 рисунков, 2 таблицы, 51 источник 

литературы, 6 приложений. 

Актуальность работы заключается в том, что на сегодняшний день предприятия 

стремятся максимально сократить свои издержки в ходе производственного процесса. На 

помощь им приходит такая концепция как Бережливое производство, которая позволяет 

выявить все потери и тем самым снизить затраты. 

Объект магистерской диссертации – лаборатория неразрушающего контроля ООО 

«НПК Сибирь». 

Предмет исследования – концепция бережливого производства и его инструменты. 

Цель работы – улучшение деятельности предприятия, путем внедрения 

инструментов бережливого производства. 

Для достижения поставленной цели были поставлены следующие задачи: 

 разработать методику обнаружения потерь на предприятии; 

 провести оценку выявленных потерь; 

 провести анализ предприятия на возможность внедрения БП, при выявлении 

«узких мест» предприятия, разработать рекомендации по их устранению; 

 разработать документированную процедуру по выявлению потерь и их 

минимизации; 

 создать инструкции о внедрении инструментом бережливого производства. 

Работа состоит из введения, 3 разделов, заключения, списка использованной 

литературы и приложений. 

В первом разделе приводится теоретическая составляющая исследования. 

Бережливое производство, виды потерь, основные инструменты, алгоритмы внедрения 

бережливого производства – все это описано в первой главе. 

Во втором разделе содержится комплексный анализ предприятия, который включает 

в себя характеристику предприятия, SWOT и PEST анализы, риски, а также рекомендации 

по устранению «узких мест» предприятия. 

В третьем разделе описана практическая работа на предприятии. Она заключалась в 

выявлении потерь предприятия, их оценке. Так же была разработана сопутствующая 

документация: документированная процедура по выявлению и минимизации потерь и 

инструкция о внедрении инструмента 5S. 



Результатом работы является созданная документированная процедура и 

инструкция по внедрению инструмента 5S.  



ANNOTATION 

The master's thesis on the topic "Lean production and the stages of its implementation in 

the enterprise" contains __ pages, 30 figures, 2 tables, 51 literature sources, 6 appendices. 

The relevance of the research topic lies in the detection and analysis of enterprise losses 

and the creation of documentation for the implementation of Lean Manufacturing tools to 

minimize the identified losses. 

The object of the master's thesis is the laboratory of non-destructive testing of «NPK 

Siberia». 

The subject of the research is the concept of lean manufacturing and its tools. 

The purpose of the work is to identify losses at the enterprise and develop documentation 

on the implementation of lean manufacturing tools. 

To achieve this goal, the following tasks were completed: 

 develop a methodology for detecting losses at the enterprise; 

 assess the identified losses; 

 to analyze the enterprise for the possibility of introducing BP, when identifying 

"bottlenecks" of the enterprise, to develop recommendations for their elimination; 

 develop documents to identify losses and minimize them, as well as create 

instructions for the implementation of a lean manufacturing tool. 

The work consists of an introduction, 3 sections, a conclusion, a bibliography and annexes. 

The first section contains the theoretical component of the research. Lean manufacturing, 

types of losses, basic tools, algorithms for implementing lean manufacturing - all this is described 

in the first chapter. 

The second section contains a comprehensive analysis of the enterprise, which includes the 

characteristics of the enterprise, SWOT and PEST analyzes risks, as well as recommendations for 

eliminating the "bottlenecks" of the enterprise. 

The third section describes the practical work in the enterprise. It consisted in identifying 

the losses of the enterprise, assessing them. The accompanying documentation was also developed: 

a documented procedure for identifying and minimizing losses and an instruction on the 

implementation of the 5S tool. 

The result of the work is the created documented procedure and instructions for the 

implementation of the 5S tool. 



2 
 

ОГЛАВЛЕНИЕ 

ПЕРЕЧЕНЬ СОКРАЩЕНИЙ И ОБОЗНАЧЕНИЙ .................................................................. 4 

ВВЕДЕНИЕ ............................................................................................................................... 5 

1 Бережливое производство...................................................................................................... 8 

1.1 Виды потерь в бережливом производстве ...................................................................... 9 

1.2 С чего начинать внедрение Бережливого производства .............................................. 12 

1.3 Основные инструменты методологии Бережливого производства ............................. 16 

1.4 Мировой опыт организации бережливого производства ............................................. 19 

1.5 Алгоритмы внедрения «Бережливого производства» .................................................. 24 

2 Анализ предприятия ООО «НПК Сибирь» ......................................................................... 27 

2.1 Политика и цели компании ........................................................................................... 28 

2.2 Положение о ЛНК ......................................................................................................... 28 

2.3 SWOT-анализ предприятия ........................................................................................... 29 

2.4 PEST-анализ предприятия ............................................................................................. 32 

2.5 Бизнес-процессы организации ...................................................................................... 33 

2.6 Проблемы предприятия ................................................................................................. 33 

2.7 Алгоритм внедрения Бережливого производстве ........................................................ 34 

2.8 Управление рисками на предприятии ........................................................................... 35 

2.9 Поиск «узких» мест в одном из процессов предприятия ............................................. 38 

3 Процесс внедрения бережливого производства на предприятии....................................... 43 

3.1 Составление анкеты для обнаружения потерь на предприятии .................................. 43 

3.2 Подбор инструментов бережливого производства для минимизации потерь на 

предприятии......................................................................................................................... 45 

3.3 Инструкции по внедрению и использованию инструментов БП ................................. 49 

3.4 Инструкция по внедрению системы 5S на предприятии ООО «НПК Сибирь» .......... 49 

3.5 Документированные процедуры предприятия ............................................................. 50 

3.6 Документированная процедура по выявлению и минимизации потерь ...................... 51 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ ....................................................................................................................... 54 



3 
 

СПИСОК ИСПОЛЬЗОВАННЫХ ИСТОЧНИКОВ И ЛИТЕРАТУРЫ ................................. 56 

ПРИЛОЖЕНИЕ А Основные инструменты бережливого производства ............................. 61 

ПРИЛОЖЕНИЕ Б Таблица результатов SWOT-анализа ...................................................... 63 

ПРИЛОЖЕНИЕ В Таблица результатов FMEA-анализа рисков .......................................... 64 

ПРИЛОЖЕНИЕ Г Инструкция по внедрению 5S ................................................................. 65 

ПРИЛОЖЕНИЕ Д Документированная процедура ............................................................... 66 

ПРИЛОЖЕНИЕ Е EPC-модель процесса минимизации потерь ........................................... 67 

 

  



4 
 

ПЕРЕЧЕНЬ СОКРАЩЕНИЙ И ОБОЗНАЧЕНИЙ 

БП (Lean) – бережливое производство. 

ВИК – визуальный и измерительный контроль. 

ВРЧ – временная регулировка чувствительности. 

ЛНК – лаборатория неразрушающего контроля. 

ПЧР – приоритетное число риска. 

РМ – рабочее место. 

СМК – система менеджмента качества. 

СП – совместное производство. 

ТК – технологическая карта. 

УЗК – ультразвуковой контроль. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Актуальность работы заключается в том, что на сегодняшний день предприятия 

стремятся максимально сократить свои издержки в ходе производственного процесса. На 

помощь им приходит такая концепция как Бережливое производство, которая позволяет 

выявить все потери, минимизировать их и тем самым свести к минимуму свои издержки.  

Идея «Бережливого производства» состоит в том, что оно направлено на создание 

максимальной ценности продукта для клиента и снижении всех ненужных потерь для 

предприятия. За потери можно принимать человеческие усилия, время, какие-то 

материальные ресурсы, объемы складских помещений. Концепция «Бережливого 

производства» включает в себя множество разнообразных и эффективных идей по 

оптимизации производства, которые уже были придуманы.  

При внедрении БП у всех сотрудников, участвующих в процессе, должно 

проснуться желание устранять все потери, которые возникают в ходе работ. Это позволяет 

сократить именно те действия, которые по итогу не приносят никакой ценности ни 

продукту, ни покупателю, ни производителю. 

Активное внедрение принципов, методов и инструментов «Бережливого 

производства» в России подтверждается разработкой новых национальных стандартов. 

Одним из них является ГОСТ Р 56020-2014 «Бережливое производство. Основные 

положения и словарь», который был разработан в соответствии с Программой 

национальной стандартизации Российской Федерации и планом работы ТК 076 

«Менеджмент качества» Центр «Приоритет-БИТ». Стандарт был разработан рабочей 

группой, которая состояла из представителей ведущих предприятий и организаций в 

области применения бережливого производства (ГК «Росатом», ОАО «КАМАЗ», ОАО 

«ГАЗ и др.). Этот нормативный документ предусматривает создание единого 

терминологического словаря в области «Бережливого производства», а также служит 

базой для внедрения на российских предприятиях концепции «Бережливого 

производства» [22, 10]. 

О высокой степени актуальности вопросов, связанных с внедрением бережливого 

производства и минимизации потерь на предприятии, можно говорить уверенно. 

Цель исследования – улучшение деятельности предприятия ООО «НПК Сибирь», 

путем внедрения инструментов бережливого производства. 

Цель исследования реализуется в ходе решения следующих задач: 

 проанализировать предприятие на возможность внедрения Бережливого 

производства; 



6 
 

 разработать рекомендации по устранению «узких мест» предприятия; 

 разработать методику обнаружения потерь на предприятии; 

 разработать документированную процедуру по выявлению потерь и их 

минимизации; 

 разработать инструкцию о внедрении инструмента Бережливого 

производства. 

Объектом исследования является анализ деятельности предприятия для выявления 

потерь. 

Предметом исследования является применение инструментов Бережливого 

производства для минимизации потерь. 

В настоящей работе были использованы следующие методы: анализ, наблюдение, 

статистический метод, метод экспертных оценок. 

При внедрении «Бережливого производства» часто возникает вопрос: «А с чего 

начинать?». В отечественной и зарубежной литературе изложено множество алгоритмов и 

примеров внедрения «Бережливого производства» на предприятии. Множество данных 

алгоритмов говорит о гибкости методологии бережливого производства и о ее 

универсальности. Главное – найти «свой» алгоритм для результативного внедрения 

инструментов бережливого производства. Таким образом, новизна работы состоит в том, 

что по итогу исследования будет разработан собственный алгоритм внедрения 

бережливого производства. 

Основные результаты, полученные автором и содержащие научную новизну, 

заключаются в следующем: 

1) разработана и введена в действие документированная процедура по 

обнаружению и минимизации потерь на предприятии; 

2) разработан и реализован алгоритм внедрения Бережливого производства на 

предприятии ООО «НПК Сибирь», а также разработана маршрутная карта; 

3) сформирован реестр рисков внедрения Бережливого производства на 

предприятии ООО «НПК Сибирь».  

Практическая значимость результатов исследования состоит в разработке 

универсального алгоритма для внедрения Бережливого производства на предприятиях 

различной деятельности, а также в создании дорожной карты по внедрению Бережливого 

производства на предприятии ООО «НПК Сибирь». 

По теме исследования было опубликовано несколько научных статей:  
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 Implementation of lean manufacturing systems (Инноватика-2020: сборник XVI 

Международной школы-конференции студентов, аспирантов и молодых ученых – Томск : 

STT, 2020.– С 514-515 )[51]; 

 Особенности внедрения «Бережливого производства» (Ресурсоэффективные 

системы в управлении и контроле: взгляд в будущее: сборник научных трудов IX 

Международной конференции школьников, студентов, аспирантов, молодых ученых. – 

Томск: Томский политехнический университет, 2020. − С 67) [29]; 

 Панова А.Ю. Порядок внедрения инструментов бережливого 

производства // Инноватика-2021: сб. материалов XVII Международной школы-

конференции студентов, аспирантов и молодых ученых (22–23 апреля 2021 г.). Томск: 

STT, 2021 (принято в печать) [30]. 

Положения, выносимые на защиту, состоят в следующем: 

1. По результатам изучения отечественной и зарубежной литературы и анализа 

деятельности предприятия предложен новый алгоритм внедрения Бережливого 

производства на предприятиях, который может считаться универсальным. 

2. В ходе проведения исследования сформулировано научное предположение: 

анализ предприятия на возможность внедрения Бережливого производства и разработка 

рекомендаций в ходе обнаружения «узких мест» повышает шанс на успешное внедрение 

Бережливого производства. Данное предложение подтверждено эффективным и 

беспрепятственным внедрением Документированной процедуры по обнаружению и 

минимизации потерь на предприятии. 
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1 Бережливое производство 

Каждое предприятие хочет являться конкурентоспособным и эффективно 

функционировать на рынке, при этом иметь отлаженное производство с минимальным 

количеством издержек. Вывести предприятие на такой уровень помогает бережливое 

производство, которое выявляет все скрытые потери и, с помощью своих инструментом, 

минимизирует их. Устранение потерь позволяет без труда повысить эффективность 

структуры управления и производительность труда [13]. 

Бережливое производство – это отличительно новый подход к управлению 

предприятием и менеджменту качества, который включает в себя оптимизацию всех 

процессов, которая ориентирована на требования потребителя, улучшение качества 

продукции или услуги и минимизацию издержек. 

Вопросы о сущности, эффективности, а также принципах инструментах 

бережливого производства отражены в работах таких авторов, как М. Вэйдер, Д.П. Вумек 

и Д.Т. Джонс, И. Масааки [6, 8, 24]. 

Бережливое производство принято считать философией управления организацией, 

которая строится на трех основных принципах, представленных на рисунке 1. 

  

Рисунок 1 – Принципы бережливого производства 

«Бережливое производство» на сегодняшний день всюду считается наиболее 

эффективным, надежным и мало затратным путем компании к выходу из кризисной 

ситуации и повышению конкурентоспособности на глобальном рынке. 
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В России достаточно много организаций уже встали на путь построения 

производственных систем, основываясь на концепции Бережливого производства, среди 

них «АВТОВАЗ», «Русский алюминий», «УАЗ», «Северсталь», «Сбербанк России» и 

другие. 

В текущей экономической ситуации, чтобы «держаться на плаву» и эффективно 

вести бизнес, предприятия заинтересованы в оптимизации производственного процесса и 

снижении затрат на получение продукта надлежащего качества.  

Генри Форд впервые сформулировал и внедрил философию БП, правда не в таком 

виде, какой философия имеет в настоящее время. Он не учитывал мнение и пожелания 

работников, да и все мероприятия по улучшению системы носили достаточно 

разрозненный характер, т.е. не было внедрено никакой целостной системы улучшений. 

Конечно, Генри Форд внес огромный вклад в концепцию бережливого производства. Он 

создал конвейерное производство, тем самым обеспечив непрерывный поток, 

избавившись от простоев и снизив затраты на производство автомобилей. И автомобили 

его марки вышли на новый уровень по цене и качеству, тем самым превосходя всех своих 

конкурентов. 

Также, когда говорят про «бережливое производство», то часто упоминают и еще 

один термин – Кайдзен, т.е. непрерывное улучшение. Непрерывное улучшение является 

одним из принципов бережливого производства. К данным принципам также относят:  

 создание ценности; 

 создание непрерывного потока; 

 «вытягивание»; 

 устранение потерь.  

1.1 Виды потерь в бережливом производстве 

В ходе исследовательской работы одной из задач являлось выявление потерь на 

предприятии, поэтому следует рассказать о них немного больше. 

Потери – это такой тип операций, совершенных сотрудников в ходе 

производственного процесса, на который затрачиваются чаще всего временные и 

материальные ресурсы, которые не добавляют какой-либо ценности товару или услуге для 

конечного потребителя. На сегодняшний день бережливое производство распознает 8 

типов потерь в рамках операции. Семь изначально были выявлены, когда была впервые 

выстроена производственная система Тойота, а восьмая была добавлена, когда 

методология бережливого производства была принята в западном мире. Семь из восьми 
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потерь ориентированы на производственный процесс, а восьмая напрямую связана со 

способностью руководства использовать навыки персонала: 

1. Неиспользование потенциала сотрудников – основополагающий фактор. 

Эффективность непрерывного совершенствования все больше и больше зависит от 

вовлечения в этот процесс всего персонала компании. На практике, в большинстве 

случаев, действуют ограничения системы управления, которые значительно затрудняют 

подачу предложений по улучшению процессов сотрудниками компании. Например, это 

может быть неэффективная система мотиваций или конкуренция, которая присутствует в 

коллективе вместо сотрудничества, также инициатива может быть подавлена 

руководством фирмы. 

2. Потери от перепроизводства происходят при производстве продукта или 

элемента продукта до того, как он будет запрошен или необходим. Может возникнуть 

соблазн произвести как можно больше продукции, когда есть время простоя рабочего или 

оборудования. В офисной среде перепроизводство может включать изготовление 

дополнительных копий, создание отчетов, которые никто не читает, предоставление 

большего количества информации, чем необходимо, и предоставление услуг до того, как 

заказчик будет готов. 

3. Потери на транспортировку – это потери от перемещения людей, 

инструментов, инвентаря, оборудования или продуктов дальше, чем это необходимо. 

Чрезмерное перемещение материалов может привести к повреждению и дефектам 

изделия. Кроме того, чрезмерное перемещение людей и оборудования может привести к 

ненужной работе, большему износу и истощению. 

4. Потери от брака, излишних отходов и переделок – это такой вид потерь, 

который возникает в результате брака и переделок. Например, ошибки в документах и 

какие-то доработки или некорректный ввод данных в информационные системы. Так же 

такой потерей может считаться несогласованность работы подразделений и в том числе 

сами дефекты и брак на этапе изготовления и после передачи изделия заказчику. 

5. Потери на обслуживание запасов – это потери в результате приобретения 

сырья и материалов в объеме, превышающем требуемый. Наличие большего количества 

сырья, чем необходимо для поддержания стабильного производственного потока, может 

привести к проблемам, включая: дефекты продукта или повреждение материалов, 

большее время выполнения производственного процесса. Избыточные запасы не 

позволяют выявить проблемы, связанные с производством, поскольку дефекты успевают 

накапливаться до того, как они будут обнаружены. В результате потребуется 

дополнительная работа по исправлению дефектов. Чтобы избежать данный вид потерь, 
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как раз и используется принцип «вытягивания» в бережливом производстве. Примерами 

таких потерь может служить следующее: 

 файлы, ожидающие обработки; 

 клиенты, ожидающие обслуживания; 

 неиспользуемые записи в базе данных или устаревшие файлы; 

 неработающие сломанные машины. 

6. Потери на перемещениях и движениях персонала подразумевают любое 

ненужное перемещение людей, оборудования или механизмов. Это перемещение 

включает в себя ходьбу, подъем, тягу, сгибание, растяжку и сложные движения. Задачи, 

требующие чрезмерного движения, должны быть переработаны, чтобы улучшить работу 

персонала и повысить уровень здоровья и безопасности. В офисе бесполезное движение 

может включать в себя ходьбу, поиск материалов, поиск файлов, просмотр инвентаря в 

поисках того, что необходимо, лишние щелчки мышью и двойной ввод данных. Отходы 

производственного движения могут включать повторяющиеся движения, которые не 

добавляют ценности для клиента, тягу к материалам, ходьбу за инструментом или 

материалами и перенастройку компонента после его установки.  

7. Потери от ожидания включают в себя: людей, ожидающих получения 

материала или оборудования и простаивающее оборудование. Время ожидания часто 

вызвано неравномерностью работы производственных станций и может привести к 

избыточным запасам и перепроизводству. В офисе время ожидания может быть вызвано: 

ожиданием ответа на электронное письмо, наличием файлов, ожидающих проверки, 

неэффективными встречами и ожиданием загрузки программы на компьютер. На 

производственном предприятии ожидание отходов может включать ожидание прибытия 

материалов, ожидание надлежащих инструкций для начала производства и наличие 

оборудования с недостаточной производительностью. 

8. Потери из-за чрезмерной обработки подразумевают выполнение большего 

объема работы, добавление большего количества компонентов или выполнение большего 

количества этапов по изготовлению продукта или услуги, чем требуется заказчику. 

Примером на производстве может быть использование более высокоточного 

оборудования, чем необходимо, использование компонентов с мощностями, 

превышающими требуемые, выполнение большего количества анализов, чем необходимо. 

В офисе чрезмерная обработка может включать в себя создание более подробных отчетов, 

чем это необходимо, выполнение ненужных шагов в процессе покупки, необходимость 

ненужных подписей в документе, двойной ввод данных, необходимость большего 

количества форм (рисунок 2) [32]. 
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Рисунок 2 – Виды потерь на предприятии 

Первым шагом к сокращению потерь на предприятия является признание того, что 

они существуют, также нужно наладить процесс их выявления. С этим может помочь 

такой инструмент БП как, карта потока создания ценности. Цель карты потока создания 

ценности – просмотреть весь поток процесса от начала до конца и создать план по 

устранению потерь и оптимизации усилий по достижению компанией желаемых 

результатов. 

1.2 С чего начинать внедрение Бережливого производства 

Уже существует некая инструкция, которая позволяет успешно подготовить и 

внедрить систему бережливого производства (рисунок 3) [16]. Но в ходе 

исследовательской работы, основываясь на изученном материале, была разработана 

«своя» инструкция, «свой» алгоритм внедрения бережливого производства на 

предприятии. 
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Рисунок 3 – Последовательность внедрения бережливого производства 

Заинтересованность высшего руководства во внедрении на своем предприятии 

идеологии «Бережливого производства» является основополагающим фактором 

эффективности внедрения инструментов БП. В ином случае, все мероприятия по 

достижению какого-либо эффекта от внедрения БП будут пустой тратой времени и 

ресурсов. Бережливое производство не просто так считают именно философией 

мышления. Не освоив данную философию, устранить потери на производстве тоже не 

получиться. Во многом успех внедрения бережливого производства зависит именно от 

сотрудников компании во всех подразделениях. Поэтому очень важно сформировать 

корпоративную культуру предприятия перед планированием масштабных изменений. 

Есть одна очень интересная и важная особенность внедрения БП на российских и 

зарубежных фирмах. В России привыкли считать важным только внедрение инструментов 

БП, без поддержания самой идеологии. За рубежом же, наоборот, освоение философии БП 

является первостепенной задачей и пользуется наибольшим успехом, т.к. сотрудники уже 

готовы к внедрению инструментов и с большим интересом занимаются данной работой. 

Таким образом, чтобы повысить эффективность внедрения БП на российских 

предприятиях, важно создать корпоративную культуру предприятия и освоить 

философию бережливого производства. А так как корпоративная культура во много 

зависит от поведения первого лица компании, то именно высшему руководству следует 

начинать изучение философии БП, тем самым подавая пример своим работникам. 

Компания может встать на путь «Бережливого производства», но это автоматически 

обозначает, что компания становится приверженцем постоянного улучшения. Внедрение 

методик БП не проект, это не набор мероприятий, которые можно выполнить и закончить. 
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Это принятие идеи стремиться к непрерывному совершенствованию своих 

производственных процессов и культуры. Такие большие перемены очень сложно начать. 

Как определить с какой стороны лучше подойти к такой обширной теме? Все эти новые 

инструменты послужат стартом изменений, которые сотрудники компании должны будут 

понять и принять. Можно начать с чего-то небольшого и понятного, но это не будет 

основополагающим инструментом в философии БП, например, если начать с техники 5S, 

суть которой в том, чтобы навести порядок на своем рабочем месте.  

Начинать серьезную трансформацию бизнеса с наведения порядка на рабочих 

местах – достаточно распространенная и успешная практика. При правильно направленном 

подходе можно заинтересовать людей в процессе перемен с простых и понятных задач – 

наведения порядка, тем самым упорядочить немного свое рабочее место и сделать свою 

работу намного приятнее. Такое мероприятие может позволить сотрудникам приобрести 

свой собственный позитивный опыт в небольших улучшениях, что поможет задать темп 

непрерывных улучшений, а также быть готовым к нововведениям и принять их, а не 

оказывать сопротивление. Как говорится в китайской пословице – «Даже путь в тысячу ли 

начинается с первого шага» [37]. 

Необходимо отметить действия, которые следует применять руководству 

организации. При внедрении системы бережливого производства высшему руководству 

потребуется переориентировать себя, на то, чтобы искать возможные причины той или 

иной проблемы, нежели перекладывать ответственность на сотрудника. Следует 

научиться разбираться в конкретной причине произошедшего сбоя или ошибки. В той или 

иной степени, каждый руководитель надеется на безошибочную работу сотрудников, но, 

как показывает практика, это не всегда получается, поэтому всегда нужно анализировать 

произошедшие ситуации и делать выводы. Чаще всего ошибка является катализатором 

для оптимизации того или иного процесса, благодаря чему появляется возможность не 

допускать повторных ошибок. В процессе оптимизации возникают изменения и создаются 

новые алгоритмы, поэтому для руководителя важно обучить и донести ценность 

нововведений до сотрудников. Сформированная в нынешнее время тенденция на 

безошибочность не всегда объективна, так как порой именно благодаря ошибкам находят 

новые варианты, инструменты и технологии, что впоследствии помогает в развитии того 

или иного процесса или организации в целом. 

Большинство инструментов бережливого производства сами по себе устроены 

достаточно просто, но применение их требует усилий. Если следовать философии 

«Тойота», то «Бережливое производство – это наука, которая заставляет нас выдвигать 

гипотезу, проверять ее, искать подтверждение ей. По всем направлениям: безопасность, 
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качество, затраты – главным фактором успеха будут корпоративная культура и поведение 

руководителя. Невозможно быстро изменить его мышление. Но если показать работникам 

новый подход, помочь им в выборе инструмента, то они увидят сами все преимущества 

такой работы» [46]. 

Компании, которые осознали всю важность и необходимость внедрения 

бережливого производства, готовы вносить в свою деятельность любые изменения, 

которые в дальнейшем принесут выгоду. Для того чтобы компания могла оставаться 

конкурентоспособной на рынке и не усугублять свое положение, следует отказаться от 

привычных шаблонов внедрения БП. Начать следует с изменения образа мышления 

сотрудников, путем создания корпоративного духа. Нужно обозначить общую цель и 

двигаться к ней, совершая небольшие, но регулярные улучшения.  

Перед тем, как внедрять бережливое производство, следует забыть о разовых 

попытках «залатать» здесь и там и быть готовым к тому, что очень сложно создавать 

постоянно работающую и эффективную систему обновления компании и повышать 

качество работы всего персонала. 

Все же, перед внедрением какой-либо системы, нужно иметь четкий план, который 

поможет следовать срокам, определить ответственные лица и отследить результаты 

работы. Таким образом, пошаговый алгоритм внедрения «Бережливого производства» 

может выглядеть так, как представлено на рисунке 4. 

 

Рисунок 4 – Универсальный алгоритм внедрения БП 
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Конечно, успех во многом зависит и от того, получится ли в компании создать 

следующие условия для результативного внедрения инструментов «Бережливого 

производства»: 

 направить каждого сотрудника на путь, по которому он может пойти, чтобы 

принести компании максимум пользы; 

 организовать на предприятии такую рабочую обстановку, в которой у 

каждого работника будет возможность раскрыть свой потенциал, использовать 

инструменты постоянного улучшения и открыто говорить о своих взглядах на дальнейшее 

развитие бизнеса; 

 создать наиболее оптимальное взаимодействие всех подразделений 

компании, которое позволит добавить продукту максимум ценности в глазах 

потребителей. 

1.3 Основные инструменты методологии Бережливого производства 

Основные инструменты бережливого производства отражены в Приложении А 

[40]. Но следует также отметить, что Бережливое производство использует бережливые 

инструменты для повышения производительности и эффективности предприятия за счет 

максимально эффективного использования каждого ресурса. Цель бережливого 

производства – найти лучшие способы сделать что-то: требовать меньше усилий, меньше 

времени и ресурсов. Некоторые бережливые инструменты могут быть более подходящими 

для одного бизнеса, чем для другого. Таким образом, Kaizen, 5S, Kanban, 

ValueStreamMapping и Focus PDCA являются одними из самых полезных бережливых 

инструментов. Рассмотрим их более детально. 

Кайдзен является компактным инструментом, который при правильном 

использовании способствует постоянному улучшению качества, технологий, процессов, 

производительности, корпоративной культуры и безопасности. Данный инструмент был 

создан в Японии после Второй мировой войны, Кайдзен был использован для 

восстановления послевоенных потерь. 

Кайдзен использует знания и изобретательность каждого сотрудника, от высшего 

руководства до уборщиков. В результате предложения по улучшению поступают из всех 

областей бизнеса: производства, закупок, управления, логистики, финансов и так далее. В 

большинстве случаев индивидуальные улучшения сами по себе не приводят к серьезным 

изменениям; скорее непрерывный поток небольших изменений приводит к значительному 

повышению производительности, безопасности и эффективности при одновременном 

сокращении отходов. 
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Более современное использование Кайдзен – это планирование событий, обычно 

известных как Кайдзен-события. Мероприятия в Кайдзен – это официальные 

мероприятия, направленные на быстрые изменения на рабочем месте. Используемые для 

поддержки процесса Кайдзен, эти события нацелены на конкретные области, которые 

необходимо улучшить. Затем прилагаются интенсивные усилия, пока целевая область не 

будет улучшена, обычно в течение одной или двух недель. Этот подход особенно полезен 

для привлечения людей на борт Кайдзен, потому что он приводит к драматическим 

изменениям за короткий промежуток времени. События Кайдзен должны использоваться 

для поддержки общего процесса Кайдзен. 

Компании, практикующие Кайдзен, развивают культуру, в которой сотрудники 

чувствуют себя способными вносить предложения везде, где могут быть сделаны 

улучшения, будь то в их собственном отделе или где-либо еще. 

Система 5S в свою очередь разработана для повышения эффективности за счет 

системного подхода к организации и чистоте на рабочем месте. Система включает в себя 

пять основных принципов (пять S), которые помогают повысить эффективность на 

рабочем месте. Пять S – это Сортировка, Набор, Блеск, Стандартизация и Устойчивость. 

На практике 5S делает рабочие места более эффективными и действенными благодаря: 

 удалению ненужных элементов из каждой рабочей области (сортировка); 

 настройке каждой уникальной рабочей области для максимальной 

эффективности (создание рабочего места); 

 очистке каждой рабочей зоны после каждой смены, чтобы помочь найти и 

устранить проблемы, прежде чем они станут серьезными проблемами (содержание в 

чистоте); 

 документированию улучшений, чтобы их можно было легко применять в 

других рабочих областях (стандартизация); 

 убеждению, что каждый шаг повторяется для обеспечения постоянного 

улучшения (совершенствование). 

В качестве экономичного инструмента 5S используется во многих отраслях, 

включая производство, программное обеспечение и здравоохранение. Это может быть 

один из самых простых инструментов для бережного начала, и его можно использовать с 

Кайдзен и Канбан для создания максимально эффективного рабочего места. 

Канбан является визуальной производственной системой, в которой запас деталей 

доставляется на производственную линию по мере необходимости, что повышает 

эффективность. Этот бережливый инструмент работает, обеспечивая, чтобы работники 

всегда имели под рукой то, что им нужно, где им это нужно и когда им это нужно. 



18 
 

Исторически сложилось так, что сотрудники использовали карты Канбан, чтобы 

сигнализировать, когда им нужно больше деталей, и новые детали не доставлялись до тех 

пор, пока не появлялась карта, указывающая спрос на новые детали. В последнее время 

физические карты Канбан заменяются системой, которая в электронном виде 

сигнализирует о спросе, используя специальное программное обеспечение. Более 

известная как E- Канбан, система может автоматически запрашивать новые детали, 

используя серию штрих-кодов, которые сканируются, чтобы сигнализировать о 

необходимости новых деталей. Используя Канбан, работодатели могут более легко 

управлять товарами и сокращать ненужные запасы, при этом сосредотачиваясь на 

предметах, которые должны быть восполнены. В свою очередь, объекты могут 

реагировать на реальные потребности, а не делать предположения, чтобы предвидеть 

будущее, сокращая отходы и повышая эффективность. Канбан связан с Кайдзен тем, что 

командам и частным лицам предлагается участвовать в постоянном совершенствовании 

решений Канбан и общих производственных процессов. Канбан, как бережливый 

инструмент, может быть реализован совместно с Кайдзен и 5S. 

Карты потока создания ценности или Value Stream Mapping (или VSM) – это 

визуально бережливый инструмент, который помогает организациям оптимизировать 

производство и продукцию. 

Карты потока создания ценности обычно используются для анализа текущего 

процесса, выделения проблем и разработки решений для общесистемных изменений. Как 

следует из названия, VSM предоставляет визуальную помощь или карту, которая помогает 

участникам понять текущие проблемы с помощью: 

 отображение взаимодействия между всеми элементами в процессе; 

 вывод второстепенных предметов на передний план (планирование, рабочий 

процесс отдела, управление материалами и т. д.); 

 визуальное представление информации и материального потока на 

протяжении всего процесса. 

Визуально отображая взаимосвязь всех элементов в процессе, легче 

идентифицировать потенциальные проблемы и потери (потерянное время, ресурсы или 

материалы). Потенциальные решения становятся понятными. По мере продолжения 

процесса решения визуально представляются таким образом, чтобы все стороны могли 

понять влияние или изменение первоначального процесса. Общесистемное изменение 

процесса может быть реализовано гораздо более эффективно. В течение жизненного 

цикла VSM все новые или обновленные процессы представлены обновленной визуальной 

картой, которая позволяет продолжить процесс улучшения. Поскольку этот бережливый 
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инструмент поддерживает постоянные улучшения, его можно использовать для 

поддержки Кайдзен [48]. 

FOCUSPDCA – это организованный, логичный подход к улучшению бизнес-

процессов. Это вариант первоначального процесса Plan-Do-Check-Act, и он включает в 

себя этапы, которые его предшественник пропускает. Сила этого скудного инструмента 

проистекает из его четких, безошибочных шагов. 

Целью FOCUS PDCA является создание структуры, которая направляет процесс 

решения проблем и улучшения процесса. FOCUS PDCA - это метод управления, 

разработанный в сфере здравоохранения и используемый для улучшения процессов. 

Созданный больничной корпорацией Америки (HCA), это метод систематического 

улучшения процессов. Благодаря FOCUS PDCA знание того, как процесс в настоящее 

время выполняется для удовлетворения потребностей и ожиданий клиента, используется 

для планирования и тестирования изменений процесса. FOCUS PDCA является 

продолжением цикла Деминга или Шухарта, который включает в себя план-Do-Check-Act. 

Часть HCA FOCUS предшествует PDCA планом из пяти частей: 

 найти процесс для улучшения (find a process to improve); 

 организовать, чтобы улучшить процесс (organize to improve the process); 

 уточнить текущие знания о процессе (clarify current knowledge of the 

process); 

 понять источник изменения процесса (understand the source of process 

variation); 

 выбрать улучшение процесса (select the process improvement). 

Несмотря на то, что FOCUS PDCA создан для медицинской промышленности, он 

может использоваться любой организацией. Часть FOCUS определяет область, 

нуждающуюся в улучшении, объединяет команду, способную достичь улучшения, и 

выбирает решение. Часть PDCA определяет, что необходимо сделать для реализации 

решения, вносит необходимые изменения и проверяет, достигнут ли желаемый результат 

[49]. 

1.4 Мировой опыт организации бережливого производства 

Отличным примером внедрения бережливого производства служит Япония, где 

90% предприятий уже ощутили на себе плоды от внедрения БП (рисунок 5). Компании 

Евросоюза и США занимают 2 и 3 место соответственно. В России БП не пользуется 

таким успехом и наличие БП можно увидеть только у 3-5% отечественных предприятий. 

При этом большинство компаний, входящие в эти проценты, являются совместными 
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производствами с зарубежными фирмами.  

 

Рисунок 5 – Сравнительная оценка внедрения методологии «Бережливого производства» 

на зарубежных предприятиях [23] 

На рисунке 6 представлена таблица, в которой отображен сравнительный анализ 

отличия «Бережливого производства» в Японии, США и Германии. В таблице освещены 

особенности внедрения системы БП в каждой и стран, а также наиболее популярные 

инструменты. 

  

Рисунок 6 – Сравнительный анализ внедрения «Бережливого производства» 
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Поговорим подробнее про эти страны. В Японии есть две компании, которые 

добились существенных успехов, благодаря внедрению «Бережливого производства» на 

свои предприятия. Этими компаниями являются Тайота и Мазда. 

История успеха Тайоты началась с послевоенного времени, когда потребителю 

нечем было платить за товар. Именно из-за этого было решено избавляться от массового 

производства и искать новые пути проникновения на рынок. Тойота начала производство 

своих автомобилей мелкими партиями, чтобы не переплачивать за содержание складов. 

Отказ от складов в дальнейшем привел к следованию такому принципу, как 

«вытягивание», т.е. пополнение запасов осуществлялось только в случае их уменьшения. 

Чтобы избежать простоев в производстве, все ресурсы поставлялись на конвейер «точно 

вовремя». Также на предприятии постоянно велось обсуждение всех насущных на данный 

момент проблем, что позволяло выявлять и решать их по мере поступления. Никакие 

проблемы не откладывались для решения в дальний ящик. Это позволило освоить такой 

принцип, как постоянное улучшение – Кайдзен. Хочется отметить, что Тайота до сих пор 

придерживается своих принципов.  

Тайти Оно внедрял бережливое производство на Тайоте и отталкивался он от идей 

Генри Форда, точнее, он не хотел повторить его ошибки. Форд настроил поточную линию, 

которая работала без остановки и тем самым запасы на складах постоянно росли. Тайти 

Оно, опираясь на это, решил минимизировать объемы складских помещений, чтобы не 

тратиться на их обслуживание. Вот почему так полезно изучать опыт внедрения других 

компаний, чтобы извлечь уроки и не допустить такой ситуации на своем предприятии. 

Еще одна японская компания, у которой не было таких серьезных проблем как у 

Тайоты, и которая не стремилась повышать свою производительность – это Мазда. На 

данном предприятии решалась другая проблема, а точнее, была поставлена цель – 

выпустить автомобиль как у Порше и Ламборджини, но намного дешевле. Решением этой 

проблемы занялись Шинегори Факуда, Тошихико Хираи и Каору Исикава. И именно 

«рыбья кость» Исикавы способствовала достижению данной цели. И вот уже спустя два 

года спортивный автомобиль Мазды попал в книгу рекордов Гиннеса, устроив «бум» 

продаж за счет низкой стоимости автомобиля. 

На рисунке 7 изображена сводная таблица, где отображены перечисленные выше 

компании Японии и их особенности внедрения «Бережливого производства» [17, 19, 20, 

26]. 
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Рисунок 7 – Особенности внедрения «Бережливого производства» в Японии 

В Соединенных Штатах Америки Боинг входит в одну из первых компаний, 

внедряющих в свое производство принципы Lean. Для более эффективного внедрения они 

даже пригласили тренеров с Тойоты. В качестве основы внедрения был разработан «план 

9 шагов», который изображен на рисунке 8. 

 

Рисунок 8 – «План 9 шагов» 

Благодаря этому плану, компании удалось впервые в истории гражданской авиации 

поставить сборку самолетов на движущийся конвейер. Фактически в день из ворот цеха 

выкатывается по два самолета. Никто больше в мире этого не делает и эти результаты 

реально впечатляют. И все это благодаря успешному внедрению «Бережливого 
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производства». На рисунке 9 представлены Американские компании, которые добились 

успеха после внедрения «Бережливого производства» [3, 5]. 

 

Рисунок 9 – Особенности внедрения «Бережливого производства» в США 

Компания Порше производит автомобили высшего качества, их производство 

находится в Германии. Компания уже давно следует принципам «Бережливого 

производства» и именно это помогло ей считаться самой высокодоходной компанией по 

производству автомобилей, так как бережливое производство нацелено на сокращение 

потерь, тем самым снижая ненужные затраты к минимуму [44]. 

Вот несколько основных идей, которые внедрила и максимально придерживается 

компания: 

1. Компания определила на своем производстве поставку материалов «точно в 

срок», если быть точнее, то доставка материалов происходит ежечасно.  

2. В компании не предусмотрены складские помещения, что так же снижает 

затраты на их содержание. 

3. Производственный поток выстроен в четко определенной 

последовательности, который связывает между собой все производство в целом. Так как 

все зоны компании связаны, то и поток движется, следуя точно определенному времени. 

Все это отслеживается внутри компании благодаря GPS системе. 

4. На предприятии стандартизированы все процессы, что помогает 

сотрудникам свести количество ошибок к минимуму. 

5. Логистика компании также выстроена на высшем уровне. Все строго 

следуют срокам. 
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6. На предприятии выстроено смешанное производство, т.е. несколько моделей 

автомобилей собираются на одном конвейере. 

Эти идеи помогли компании выстроить отлаженный цикл по производству 

автомобилей, сократить площади складских помещений и тем самым минимизировать 

издержки. Следуя данным идеям, компания смогла сократить процент брака и снизить 

простой оборудования. 

1.5 Алгоритмы внедрения «Бережливого производства» 

Внедрение концепции бережливого производства может быть реализовано в 

нескольких вариантах. Разовый результат может быть получен, следуя по первому пути, 

который напоминает реинжиниринг бизнес-процессов. Если выбирать второй вариант, то 

компании нужно постоянно и беспрепятственно следовать всем принципам БП, тем 

самым внедряя в свой бизнес постоянные улучшения. Основная специфика внедрения 

системы бережливого производства заключается в следующем: 

 обязательная переподготовка кадров; 

 постепенное выстраивание корпоративной культуры, готовой к будущим 

изменениям; 

 продолжительные сроки внедрения; 

 при найме высококвалифицированных специалистов по внедрению БП 

компанию ожидаю существенные материальные затраты; 

 налаживание отношений и крепких связей с постоянными с поставщиками и 

заказчиками. 

Анализ особенностей внедрения концепции бережливого производства в России 

позволил выявить определенные факторы, снижающие темпы внедрения бережливого 

производства в отечественных компаниях, которые изображены на рисунке 10 [23]. 

Алгоритм Джеймса Вумека считается наиболее известным алгоритмом по 

внедрению БП на предприятии. Одной из главных идей этого алгоритма, является 

повсеместное внедрение улучшений, без ориентира на стратегические цели компании. 

Проще говоря, увидел проблемное место и сразу внедрил инструмент бережливого 

производства. Таким образом, следуя данному алгоритму, на предприятии начинается 

точечное внедрение инструментов БП. 
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Рисунок 10 – Факторы, снижающие темпы внедрения бережливого производства 

Ознакомиться с алгоритмом Джеймса Вумека в более наглядной форме можно на 

рисунке 11. 

 

Рисунок 11 – Алгоритм Джеймса Вумека [8] 

Так же рассмотрим алгоритм Майкла Вейдера, эксперта-практика мирового 

уровня по производственным системам Lean со стажем преподавания и наставничества 

более 20 лет, автор трех книг о БП и один из первых иностранных консультантов на 

территории России (рисунок 12). 
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Рисунок 12 – Алгоритм Майкла Вейдера [6]. 

Изучая изложенные выше алгоритмы, можно сделать вывод, что внедрение 

концепции бережливого производства начинается на наведения порядка и освещения 

проблемы неудобства нерационального использования рабочего места. Для оптимизации 

пространства эффективным инструментом является система 5S. Она достаточна просто в 

применении и работник каждого уровня сможет ее применить на своем рабочем месте.  

Параллельно с наведением порядка, стоит провести обучение сотрудников, 

участвующих в процесс внедрения бережливого производства. Также необходимо 

оптимизировать технологические процессы, сформировав в наглядном представлении 

поток создания ценности.  

Выполнение данных шагов ведет к тому, что сотрудники начинают постепенно 

осваивать концепцию бережливого производства, предприятие начинает работать как 

целостная система, постоянно внося изменения. Благодаря этому растет качество 

продукции и значительно снижаются издержки.  
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3 Процесс внедрения бережливого производства на предприятии  

3.1 Составление анкеты для обнаружения потерь на предприятии 

В ходе прохождения одной из производственных практик была составлена анкета 

для обнаружения всех видов потерь на предприятии. Данная анкета содержала в себе 

общие вопросы, по которым можно оценить присутствует ли данный вид потерь в 

организации. 

На момент первичного анкетирования, в анкете содержалось 18 вопросов с 

использованием шкалы Лайкерта т.е. с выбором степени согласия с тем или иным 

утверждением [28]. Шаблон анкеты изображен на рисунке 26. 

 

Рисунок 26 – Шаблон анкеты 

При расчете результатов так же была учтена должность сотрудника, который 

заполнял данную анкету. Таким образом, достоверность ответов увеличивалась, т.к., 

например, бухгалтер не имеет достаточно знаний о процессе работы дефектоскопистов. 

Коэффициент ответов рассчитывался следующим образом: 

 дефектоскопист – 1; 

 начальник лаборатории неразрушающего контроля – 0,9; 

 главный инженер – 0,8; 

 менеджер по качеству – 0.8; 

 бухгалтер – 0,6. 
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В ходе анализа результатов, можно сразу выявить, что потеря, набравшая большее 

количество баллов и присутствует в большей степени на предприятии. Для наглядности в 

анализе было решено использовать лепестковую диаграмму, изображенную на рисунке 27 

[34]. Данный вид диаграммы поможет в будущем наглядно отследить динамику. Ниже 

представлены числовые значения потерь на рисунке 28. 

 

Рисунок 27 – Лепестковая диаграмма «Потери на предприятии» 

 

Рисунок 28 – Таблица результатов «Потери на предприятии» 

Из результатов итоговой таблицы можно увидеть, что наиболее значимыми 

потерями для предприятия является: 

 транспортировка; 

 запасы; 

 дефекты; 

1 Транспортировка 16

2 Запасы 15,6

3 Дефекты 14,256

4 Излишнее движение 13,563

5 Излишняя обработка 12,6

6 Ожидание 11,286

7 Потенциал сотрудников 10,563

8 Перепроизводство 7



45 
 

 излишнее движение. 

Дальнейшую работу следует продолжать именно с этими видами потерь, забыв про 

другие. А повторное анкетирование позволит отследить динамику минимизации потерь и 

тогда в первые ряды выйдут потери, набравшие в этот раз меньшие баллы. 

3.2 Подбор инструментов бережливого производства для минимизации потерь 

на предприятии 

Бережливое производство использует много бережливых инструментов для 

повышения производительности и эффективности за счет максимально эффективного 

использования каждого ресурса. Цель бережливого производства – найти лучшие способы 

сделать что-то: требовать меньше усилий, меньше времени и ресурсов. Некоторые 

бережливые инструменты могут быть более подходящими для одного бизнеса, чем для 

другого. Тем не менее, Kaizen, 5S, Kanban, ValueStreamMapping и Focus PDCA являются 

одними из самых полезных бережливых инструментов [48]. Но не стоит слепо внедрять 

именно эти 5 инструментов, хоть они и являются универсальными. 

Также огромное множество инструментов бережливого производства можно 

классифицировать по видам потерь. В данном случае это является наиболее 

обоснованным выбором нужного инструмента именно для данного предприятия. Далее 

будет представлена таблица инструментов бережливого производства, на которую можно 

опираться при выборе конкретных инструментов для устранения потерь на производстве 

(рисунок 29). 

Таким образом, для ранее выявленных основных потерь можно выделить 

следующие инструменты бережливого производства. Для устранения потери 

транспортировки: зонирование рабочих мест и точно вовремя. Для минимизации запасов 

и излишнего движения – 5S. Для минимизации дефектов – причинно-следственную 

диаграмму Исикавы и всеобщее обслуживание оборудования. Именно на эти инструменты 

следует обратить внимание. 

«Точно вовремя» – философия, основанная на устранении отходов, снижении 

стоимости и сроков производства и обеспечении полного контроля качества. Основная 

цель – производить нужное количество продукции в нужном месте в нужное время. 

Организация, движимая данной философией, может повысить прибыль и окупаемость 

инвестиций за счет снижения уровня запасов, уменьшения вариативности, улучшения 

качества продукции, сокращения сроков производства и доставки и снижения затрат на 

установку [41]. 
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Рисунок 29 – Таблица классификации инструментов по видам потерь [21] 

5S – система, которая разработана для повышения эффективности за счет 

системного подхода к организации и чистоте на рабочем месте. Система включает в себя 

пять основных принципов (пять S), которые помогают повысить эффективность на 
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рабочем месте. Пять S – это Сортировка, Набор, Блеск, Стандартизация и Устойчивость. 

На практике 5S делает рабочие места более эффективными и действенными благодаря: 

 удалению ненужных элементов из каждой рабочей области (сортировка); 

 настройке каждой уникальной рабочей области для максимальной 

эффективности (создание рабочего места); 

 очистке каждой рабочей зоны после каждой смены, чтобы помочь найти и 

устранить проблемы, прежде чем они станут серьезными проблемами (содержание в 

чистоте); 

 документированию улучшений, чтобы их можно было легко применять в 

других рабочих областях (стандартизация); 

 убеждению, что каждый шаг повторяется для обеспечения постоянного 

улучшения (совершенствование). 

В качестве экономичного инструмента 5S используется во многих отраслях, 

включая производство, программное обеспечение и здравоохранение. Это может быть 

один из самых простых инструментов для бережного начала, и его можно использовать с 

Кайдзен и Канбан для создания максимально эффективного рабочего места [47]. 

Причинно-следственная диаграмма Каору Исикавы используется для изучения всех 

потенциальных или реальных причин (или входов), которые приводят к единственному 

эффекту (или выходу). Причины упорядочены в соответствии с их уровнем важности или 

детализации, что приводит к отображению взаимосвязей и иерархии событий. Это может 

помочь найти первопричины, определить области, в которых могут возникнуть проблемы, 

и сравнить относительную важность различных причин [14]. 

Всеобщее обслуживание оборудования (TPM) – это система, основная идея 

которой заключается в привлечении работников к обслуживанию собственного 

оборудования с упором на профилактическое обслуживание, что заложит основу для 

улучшения производства (меньшее количество поломок, остановок и дефектов 

продукции). Внедрение системы ТРМ позволяет увеличить время безотказной работы 

оборудования, сократить время цикла и устранить дефекты [47]. 

Инструменты, перечисленные выше, следует внедрять на предприятии в первую 

очередь по нескольким причинам: 

 не требуют дополнительных затрат; 

 помогают сотрудникам понять и принять концепцию бережливого 

производства; 

 настраивают на постоянное улучшение. 
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Таким образом, для основных потерь предприятия были выделены следующие 

инструменты бережливого производства. Для устранения потери транспортировки: 

зонирование рабочих мест и точно вовремя. Для минимизации запасов и излишнего 

движения – 5S. Для минимизации дефектов – причинно-следственную диаграмму 

Исикавы и всеобщее обслуживание оборудования. 

Для наиболее корректной работы с потерями нужно составить карту потерь на 

предприятии, где будет отражено [18]: 

 вид потери; 

 процесс, в котором обнаружена потеря; 

 подробное описание потери; 

 инструмент (мероприятия) для устранения проблемы; 

 статус потери (устранена/не устранена/в работе). 

При составлении карты потерь будут проведены опросы сотрудников, с целью 

уточнения подробностей возникших потерь. Далее эта информация будет 

структурирована и изложена в карте потерь предприятия (таблица 1). 

Таблица 1 – Фрагмент карты потерь на предприятии 

Вид потери Процесс Описание потери Мероприятия по 

устранению потери 

Статус 

потери 

Транспортиро

вка 

Подготовка 

оборудования к 

отправке на 

объект/приняти

е оборудования 

с объекта на 

склад. 

При 

отправке/принятии 

оборудования оно 

простаивает в 

офисе начальника 

ЛНК, где в свою 

очередь занимает 

достаточно много 

места. Часто оно 

преграждает путь к 

шкафу, из-за чего 

его постоянно 

приходится 

переставлять.  

Провести зонирование 

рабочих мест в офисе 

начальника ЛНК и на 

складе предприятия. По 

возможности определить 

место временного 

хранения оборудования 

на складе, если 

невозможно на складе, то 

определить зону в офисе 

так, чтобы оно не 

мешало проходу. 

Ввести в работу 

инструмент «Точно 

вовремя» и не 

выставлять оборудование 

заблаговременно до 

отправки. При принятии 

оборудования, сразу 

перемещать на склад.  

В 

работе 

При корректном и регулярном ведении карты потерь, можно отслеживать 

динамику эффективности работы инструментов бережливого производства и написанных 

инструкций. Карта потерь позволит отслеживать узкие места при внедрении инструментов 

и фиксировать нововыявленные потери. 
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3.3 Инструкции по внедрению и использованию инструментов БП  

После выбора инструментов бережливого производства для внедрения их в 

организации следует разработать инструкцию для каждого из них по отдельности. 

Инструкция представляет собой пошаговый план выполнения задачи с указанием 

ответственных и ключевых лиц, участвующих в процессе, описанием результата, сроков 

выполнения [33]. 

Инструкции должны разрабатываться поочередно. Очередность выявляется путем 

определения наиболее важной потери, которую нужно минимизировать. 

Процесс внедрения новой документации на предприятии описан в 

Документированной процедуре «Управление документированной информацией» [15]. 

Схематично процесс внедрения представлен на рисунке 30. 

Рисунок 30 – Процесс внедрения инструкций 

Приказ о создании инструкции выпускает Директор предприятия. Далее 

Менеджером по качеству создается инструкция. После утверждения инструкции с ней 

должны ознакомиться ответственные лица под подпись. 

Показателями контроля внедрения инструкций будет являться динамика изменения 

потерь при повторном их выявлении. Для более наглядного представления удобнее 

использовать лепестковую диаграмму с наложением диаграмм. 

3.4 Инструкция по внедрению системы 5S на предприятии ООО «НПК 

Сибирь» 

Для предприятия была разработана инструкция по организации рабочих мест с 

использованием системы 5S (Приложение Г). Инструкция содержит в себе 7 основных 

разделов. Инструкция была утверждена высшим руководством и доведена до 

ответственных лиц под роспись.  

В первом разделе «Область применения» содержится описание подразделений, где 

применяется данная инструкция. В данном случае инструкция применяется на всех 

подразделениях предприятия. 

В следующем разделе «Термины и определения» даются определения 

используемых в инструкции терминов. 
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В третьем разделе «Принципы системы 5S» описываются основные принципы и 

идеи системы 5S. Дается пояснение 5 этапов системы: сортировка, соблюдение порядка, 

содержание в чистоте, стандартизация и совершенствование. 

В четвертом разделе «Порядок проведения работ по приведению рабочих мест в 

соответствии с требованиями системы 5S» пошагово прописан план действий по 

внедрению системы 5S для каждого из 5 этапов: 1 этап «сортировка» содержит в себе 3 

шага: установление критериев нужности предмета, удаление ненужных предметов и отчет 

о результатах. 2 этап «соблюдение порядка» содержит в себе 7 шагов, которые 

направлены на применение рационального расположения предметов, оборудования и т.п. 

3 этап «содержание в чистоте» 5 шагов, где определяются зоны уборки и главные 

источники загрязнений. 4 этап «стандартизация» содержит в себе 4 шага, которые 

помогают стандартизировать работу т.е. установить нормы и требования к содержанию 

рабочего места. 5 этап «совершенствование» содержит в себе 1 шаг, в котором прописаны 

несколько условий для поддержания дисциплины и полезных привычек.  

Пятый раздел «Ответственность» содержит в себе описание ответственных за 

процесс лиц.  

В шестом разделе «Организация работ по внедрению системы 5S» описываются 

документы, на основании которых проходит внедрение системы. 

Последний раздел «Оценка результативности» содержит в себе описание методики 

оценки результативности внедрения системы в целом и сроки, в которые эта проверка 

должна быть проведена. 

3.5 Документированные процедуры предприятия  

В ходе написания выпускной квалифицированной работы была разработана 

документированная процедура по минимизации потерь путем внедрения инструментов 

бережливого производства в ООО «НПК Сибирь». В ДП описан весь процесс и включены 

разработанные шаблоны инструкций, карты потерь и анкеты. С данной 

документированной процедурой можно ознакомиться в Приложении Д. 

Документированная процедура была написана на основе процесса выявления и 

минимизации потерь, а также по этому процессу была разработана EPC Модель, 

представленная в Приложении Е.  

На предприятии разработано достаточно много Документированных процедур, 

которые в свою очередь упрощают процесс выполнения работ, описанных в них. 

Единственным минусом, который был выявлен в ходе работы с различными 

документированными процедурами, является отсутствие наглядности и иногда объем этих 



51 
 

документов. Так как документированная процедура описывает определенный порядок 

выполнения процессов, то правильно будет, для наглядности, создавать EPC-модель. 

Данная модель не позволит упустить какой-либо этап процесса и позволит быстро 

ориентироваться в текущей работе. А вот для уточнения работы на определенном этапе 

будет удобнее заглянуть в Документированную процедуру. 

После выполненной работы по созданию ЕРС-модели была разработана 

рекомендация: актуализировать документированные процедуры, а именно создать EPC-

модели для каждой из существующей ДП и внести их в Приложения этих 

документированных процедур. 

Данная рекомендация существенно упростит работу с Документированными 

процедурами и сделает ее более наглядной. 

3.6 Документированная процедура по выявлению и минимизации потерь 

В ходе анализа предприятия была проведена большая работа по выявлению потерь 

и написание инструкции к одному из первых инструментов для внедрения его на 

предприятии, а именно для системы 5S. После анализа проделанной работы по выявлению 

потерь и написанию инструкции была создана Документированная процедура ДП № 05-

03/09 «Минимизация потерь путем внедрения инструментов бережливого производства». 

Данная процедура была утверждена Директором предприятия, ответственные лица также 

были ознакомлены с данным документом. 

Основные этапы работы по выявлению и минимизации потерь состоят в 

следующем. 

На первом этапе «Анкетирования» составляется анкета для обнаружения 8 видов 

потерь на предприятии в той или иной степени воздействия. Анкета содержит в себе 

общие вопросы, по которым можно оценить присутствует ли данный вид потерь в 

организации. 

В анкете должно содержатся не менее 8 вопросов, по 1 на каждый вид потери, с 

использованием шкалы Лайкерта т.е. с выбором степени согласия с тем или иным 

утверждением [42].  

При подсчете результатов так же была учтена должность сотрудника, который 

заполнял данную анкету. Таким образом, достоверность ответов увеличивается, т.к., 

например, бухгалтер не имеет достаточно знаний о процессе работы дефектоскопистов 

В ходе анализа результатов, можно сразу выявить, что потеря, набравшая большее 

количество баллов требует наибольшего внимания. Для наглядности в анализе было 

решено использовать лепестковую диаграмму. В дальнейшем, при наложении диаграмм 
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можно будет отследить уровень влияния потерь на процессы предприятия.  

Дальнейшую работу следует продолжать именно с видами потерь, набравших 

наибольшее количество баллов. Итоговое анкетирование позволит проследить динамику 

минимизации потерь и тогда в первые ряды выйдут потери, набравшие в первый раз 

меньшие баллы. 

На втором этапе происходит подбор инструментов бережливого производства для 

минимизации потерь. Множество инструментов бережливого производства уже 

классифицированы по видам потерь, что облегчает задачу подбора нужного инструмента 

[48].  

Для наиболее корректной работы с потерями нужно также составить карту потерь 

на предприятии, где будет отражено [49]: 

 вид потери; 

 процесс, в котором обнаружена потеря; 

 подробное описание потери; 

 инструмент (мероприятия) для устранения проблемы; 

 статус потери (устранена/не устранена/в работе). 

При составлении карты потерь будут проведены опросы сотрудников, с целью 

уточнения подробностей возникших потерь. Далее эта информация будет 

структурирована и изложена в карте потерь предприятия. Шаблон карты потерь 

представлен в Приложении А Документированной процедуры.  

Третий этап заключается в создании инструкции о внедрении инструмента БП. 

После выбора инструментов бережливого производства для внедрения их в организации 

следует разработать инструкцию для каждого из них по отдельности. 

Инструкция представляет собой пошаговый план выполнения задачи с указанием 

ответственных и ключевых лиц, участвующих в процессе, описанием результата, сроков 

выполнения. 

Процесс внедрения новой документации на предприятии описан в 

Документированной процедуре «Управление документированной информацией» [51]. 

Процесс внедрения инструкции содержит следующие шаги: 

 приказ о создании инструкции; 

 создание инструкции; 

 утверждение инструкции; 

 ознакомление ответственных лиц. 

На четвертом этапе происходит внедрение инструментов БП. Внедрение 
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инструментов происходит после утверждения инструкции и ознакомления с ней всех 

ответственных лиц. Процесс внедрения происходит согласно разработанной инструкции. 

Пятый этап включает в себя оценку результатов внедрения. Результаты внедрения 

инструментов БП оцениваются спустя указанное в инструкциях по внедрению время, при 

повторном анкетировании и наложении лепестковых диаграмм за разные периоды. В ходе 

оценки результатов внедрения инструмента пишется отчет о внедрении инструмента, в 

котором описываются основные моменты, положительные и отрицательные факторы 

внедрения инструмента. 

Также в ходе исследования было принято решение о составлении маршрутной 

(дорожной) карты внедрения бережливого производства на предприятии, фрагмент 

которой содержится в таблице 2. 

Дорожная карта проекта (маршрутная карта проекта) – это визуальное 

представление стратегии реализации проекта. В данном случае, дорожная карта будет 

описывать этапы внедрения инструментов бережливого производства на предприятии. 

Таблица 2 – Фрагмент дорожной карты  
Проект Цель Задачи Исполнитель Сроки 

Внедрение 

инструментов 
бережливого 

производства 

Минимизация 

потерь на 
предприятии 

Выявить потери на 

предприятии 

Главный инженер,  

Начальник ЛНК, 
Менеджер по качеству 

1.03.2021 -

15.03.2021 

Проранжировать 

потери 

Менеджер по качеству 16.03.2021 -

17.03.2021 

Подобрать 
инструмент для 

минимизации потерь 

Менеджер по качеству 21.03.2021  - 
23.03.2021 

Написать 

инструкцию о 
внедрении 

инструмента БП 

Менеджер по качеству  24.03.2021 - 

28.03.2021 

Утвердить 

инструкцию 

Директор До 31.05.2021 

Ознакомление с 

инструкцией 

ответственных лиц 

Менеджер по качеству  В течение 5 

рабочих дней 

после 
утверждения 

инструкции 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В ходе проведения исследовательских работ был изучен достаточно обширный 

пласт отечественной и зарубежной литературы. В работе были отражены некоторые 

теоретические моменты, которые использовались при разработке алгоритмов и написании 

документации. Таким образом, в работе были освещены следующие вопросы: 

 принципы бережливого производства и его инструменты; 

 виды потерь и методы их минимизации; 

 алгоритмы внедрения бережливого производства за рубежом. 

Также в ходе работ был проведен комплексный анализ предприятия ООО «НПК 

Сибирь». На предприятии были проведены SWOT и PEST анализы, выявление «узких» 

мест, описаны результаты внутренних и внешних аудитов. Было выявлено, что у 

предприятия есть сильные стороны, которыми нужно воспользоваться, чтобы сократить 

количество угроз. Так же, ко всем выявленным проблемам и недостаткам были 

разработаны и внедрены корректирующие мероприятия. 

Хочется отметить две основные проблемы, которым было уделено особое 

внимание: нарушение принципов системы менеджмента качества Лидерство и Вовлечение 

сотрудников. Внимание им было уделено потому, что они мешают эффективному 

внедрению «Бережливого производства». Во многих алгоритмах все начинается с 

обучения высшего руководства. Но на таких предприятиях высшее руководство само 

заинтересовано во внедрении системы БП. В России же внедрение БП проходит в 

принудительном формате, т.е. руководители сами себя заставляют. А так как бережливое 

производство – это, прежде всего, философия, то руководителей следует в нее посвятить и 

заинтересовать. Тоже относится и ко всему рабочему персоналу, которому предстоит 

связать свою работу с принципами «бережливого производства».  

Уделяя большое внимание этим проблемам, был разработан алгоритм внедрения 

«Бережливого производства» для предприятия ООО «НПК Сибирь». Алгоритм состоит из 

следующих пунктов:  

1. Менеджеру по качеству необходимо провести совещание по качеству, где 

должны присутствовать Директор, Главный инженер, Начальник лаборатории и 

дефектоскописты (по возможности). На совещании менеджер должен ознакомить 

слушателей с принципами менеджмента качества, циклом PDCA, с методологией и 

инструментами бережливого производства. 
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2. По завершению совещания провести мозговой штурм, тем самым определяя 

более подробный план действий по внедрению БП для сотрудников и менеджера по 

качеству. 

3. Выявить скрытые потери предприятия, следуя разработанной 

Документированной процедуре по выявлению и минимизации потерь. 

4. Опираясь на выявленные потери и результаты мозгового штурма составить 

документированный план внедрения инструментов «бережливого производства» или 

«маршрутную карту». 

5. Внедрить инструменты бережливого производства согласно разработанным 

инструкциям. 

6. Провести повторное совещание с высшим руководством, где доложить о 

результатах внедрения. 

Совещания по качеству обратят внимание директора на требования пунктов 

стандарта менеджмента качества и принципов системы БП. Персонал сможет проявить 

свою вовлеченность при опросе и в работе по внедрению инструментов бережливого 

производства. 

При написании выпускной квалифицированной работы была разработана 

следующая документация: 

1. Документированная процедура по выявлению и минимизации потерь. 

2. Инструкция по внедрению системы 5S. 

3. Шаблоны анкеты, карты потерь, инструкции. 

4. Дорожная карта внедрения системы БП. 

В ходе исследования возникли проблемы с анкетированием сотрудников при 

обнаружении потерь. Хоть и были использованы различные коэффициенты для каждой 

должности, но не на все вопросы могли ответить сотрудники, проходившие 

анкетирование. Например, бухгалтер не мог ответить на вопросы, связанные с работой 

дефектоскопистов. Именно поэтому был рассмотрен этап анкетирования более подробно и 

в данный момент создаются анкеты для разных подразделений и должностных лиц. Таким 

образом, по завершении работ по обновлению анкет нужно внести соответствующие 

корректировки в разработанную документированную процедуру и внести запись о 

внесенных изменениях в соответствующую форму. Данное предложение понесет за собой 

некие трудности при оценке результатов, но плюсом будет являться то, что эти 

результаты станут более достоверными. И нужный инструмент будет внедрен именно в 

том месте, где он необходим, а не там, где он не принесет никакой пользы, но усилия  и 

ресурсы на его внедрение будут потрачены.  
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ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Основные инструменты бережливого производства 

 

Рисунок А.1 – Таблица инструментов Бережливого производства ч.1 
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Рисунок А.2– Таблица инструментов Бережливого производства ч.2 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Таблица результатов SWOT-анализа 
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ПРИЛОЖЕНИЕ В 

Таблица результатов FMEA-анализа рисков 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Инструкция по внедрению 5S 

  



66 
 

ПРИЛОЖЕНИЕ Д 

Документированная процедура 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Е 

EPC-модель процесса минимизации потерь 
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производства - Блог системы
управления проектами Worksection
https://worksection.com

28 Дек 2020 Интернет Плюс 0 6

[70] 0,39%

Топ-25 инструментов бережливого
производства - Блог системы
управления проектами Worksection
https://worksection.com

28 Дек 2020 Интернет Плюс 0 6

[71] 0,39%
Как найти все потери - Журнал БОСС
http://bossmag.ru

26 Апр 2021 Интернет Плюс 4 4

[72] 0,39%

Как найти все потери: практика
применения методологии lean в НПО
«ЭЛСИБ»
https://businessstudio.ru

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 4

[73] 0,39%

Как найти все потери: практика
применения методологии lean в НПО
«ЭЛСИБ»
https://businessstudio.ru

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 4

[74] 0,39%

Как найти все потери: практика
применения методологии lean в НПО
«ЭЛСИБ»
https://businessstudio.ru

25 Мар 2021 Интернет Плюс 0 4
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0,18%
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0%

0%

0%

0%

[75] 0,39% КАК НАЙТИ ВСЕ ПОТЕРИ 23 Дек 2018 СМИ России и СНГ 0 4

[76] 0,36%

Иванов, Алексей Юрьевич Разработка
и внедрение системы сокращения
экономических потерь в проектной
деятельности инжиниринговой
компании атомной отрасли :
диссертация ... кандидата
экономических наук : 08.00.05 Москва
2021
http://dlib.rsl.ru

16 Июн 2021 Сводная коллекция РГБ 0 2

[77] 0,36% ВКР Скворцовой М.Н. 15 Июн 2019 Модуль поиска "ТГУ" 0 2

[78] 0,36% Цыганкова, ВКР 16 Июн 2019 Модуль поиска "ТГУ" 0 2

[79] 0,36% ВКР Скворцовой М.Н. 22 Июн 2019 Модуль поиска "ТГУ" 0 2

[80] 0,35%

ИНСТРУМЕНТ «КАРТИРОВАНИЕ
ПОТОКА СОЗДАНИЯ ЦЕННОСТИ»
ПРИМЕНИТЕЛЬНО К ПРОЦЕССУ
РЕМОНТА СЕКЦИИ ЗАО « СИБИРСКАЯ
АГРАНАЯ ГРУППА» - ИПС
http://ips.tpu.ru

18 Дек 2020 Интернет Плюс 0 4

[81] 0,34%
УПРАВЛЕНИЕ КАЧЕСТВОМ. Учебник для
бакалавров.pdf

06 Мар 2017 Сводная коллекция ЭБС 2 2

[82] 0,34%

Топ-25 инструментов бережливого
производства - Блог системы
управления проектами Worksection
https://worksection.com

31 Янв 2019 Интернет Плюс 5 5

[83] 0,34%

Институт психологии Кафедра
акмеологии и психологии среды
«ЭФФЕКТИВНОСТЬ ВНЕДРЕНИЯ
ЭЛЕМЕНТОВ БЕРЕЖЛИВОГО
ПРОИЗВОДСТВА НА ПРЕДПРИЯТИИ»
Направление «38.03.04 –
Государственное и
http://librus.dobrota.biz

12 Мая 2021 Интернет Плюс 0 5

[84] 0,34%
Скачать
http://worldreferat.ru

27 Окт 2018 Интернет Плюс 1 3

[85] 0,34%
Модель бизнес-процессов верхнего
уровня санатория
https://knowledge.allbest.ru

06 Мая 2021 Интернет Плюс 0 3

[86] 0,33%

АНАЛИЗ ВИДОВ, ПОСЛЕДСТВИЙ И
ПРИЧИН ПОТЕНЦИАЛЬНЫХ
НЕСООТВЕТСТВИЙ (FMEA) Анализ
видов, последствий и причин
потенциальных
http://pdf.knigi-x.ru

17 Дек 2020 Интернет Плюс 0 2

[87] 0,33%
http://new-quality.ru/lib/FMEA_new-
quality.pdf
http://new-quality.ru

26 Окт 2020 Интернет Плюс 0 2

[88] 0,33%
Загрузить
http://vepi.ru

08 Янв 2017
Перефразирования по
Интернету

1 2

[89] 0,32%
Управление качеством пищевых
продуктов
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 2

[90] 0,32%

FMEA-АНАЛИЗ КАК ОДИН ИЗ
КОМПЛЕКСНЫХ МЕТОДОВ
ЭФФЕКТИВНОГО УПРАВЛЕНИЯ
КАЧЕСТВОМ.
http://elibrary.ru

29 Авг 2014 eLIBRARY.RU 0 2

[91] 0,3%

Мониторинг процессов поддержания
лётной годности воздушных судов на
основе применения методов
моделирования IDEFO.
http://elibrary.ru

11 Мая 2018
Перефразирования по
eLIBRARY.RU

0 1

[92] 0,3%

Мыльникова, Елена Михайловна
диссертация ... кандидата
экономических наук : 08.00.05 Пермь
2010
http://dlib.rsl.ru

07 Мар 2012 Сводная коллекция РГБ 0 2

[93] 0,3%
Управление качеством
http://studentlibrary.ru

27 Ноя 2017 Сводная коллекция ЭБС 0 2

[94] 0,3%
Управление качеством
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 2

[95] 0,3%

Методологические основы создания
систем менеджмента качества с
использованием подходов
организационного проектирования
сложных систем
http://dep.nlb.by

11 Ноя 2016 Диссертации НББ 0 2

[96] 0,3%
Ключ к процветанию
http://gudok.ru

21 Дек 2018 СМИ России и СНГ 0 4

[97] 0,29%

Практика внедрения "бережливого
производства" на промышленных
предприятиях машиностроительного
комплекса России
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 2



0%

0,29%
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0,11%
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0,28%
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0,23%

0,22%

0%

0%

[98] 0,29%

РАЗРАБОТКА НАЦИОНАЛЬНЫХ
СТАНДАРТОВ ПО БЕРЕЖЛИВОМУ
ПРОИЗВОДСТВУ НАБИРАЕТ ОБОРОТЫ
http://leanforum.ru

04 Янв 2019 СМИ России и СНГ 0 2

[99] 0,29%

Система Lean в компании Boeing:
минимальные затраты, максимальный
эффект - Управление производством
http://up-pro.ru

24 Мая 2018 Интернет Плюс 3 3

[100] 0,29%

Система Lean в компании Boeing:
минимальные затраты, максимальный
эффект - Управление производством
http://up-pro.ru

18 Июн 2021 Интернет Плюс 0 3

[101] 0,28%

Организация работы аптечных
складов на этапе поступления
лекарственных средств и других
товаров аптечного ассортимента
http://dep.nlb.by

11 Ноя 2016 Диссертации НББ 1 2

[102] 0,28%
Продажа товаров и услуг по методу
бережливого производства
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 2

[103] 0,28%

Кузина, Светлана Михайловна
Разработка инструментов
планирования процессов подготовки
производства на основе
имитационного моделирования :
диссертация ... кандидата технических
наук : 05.02.22 Москва 2019
http://dlib.rsl.ru

15 Окт 2019 Сводная коллекция РГБ 0 2

[104] 0,28%

Система бережливого производства и
ее внедрение в организациях
оборонно-промышленного комплекса
Минпромторга России – тема научной
статьи по экономике и бизнесу
читайте бесплатно текст научно-
исследовательской работы в
электронной библиотеке
КиберЛенинка
https://cyberleninka.ru

03 Июн 2021 Интернет Плюс 0 3

[105] 0,28%
Показать содержимое по тегу: закупки
http://lscm.ru

12 Янв 2021 Интернет Плюс 0 4

[106] 0,28%

Бережливое производство
инновационной промышленной
продукции (П.А. Кохно, журнал
"Интеллектуальная собственность.
Промышленная собственность" N 11,
ноябрь 2018 г.)
http://ivo.garant.ru

04 Мар 2019 СПС ГАРАНТ 3 3

[107] 0,26%
Скачать - 0 байт
http://nauchkor.ru

12 Апр 2017 Интернет Плюс 0 2

[108] 0,26%
Совершенстсование складской
деятельности компании «ЭСТ»
https://nauchkor.ru

05 Июн 2019 Интернет Плюс 0 2

[109] 0,25%
https://core.ac.uk/download/pdf/812491
02.pdf
https://core.ac.uk

04 Июн 2020 Интернет Плюс 0 2

[110] 0,25%

СРЕДСТВА И МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ
КАЧЕСТВОМ. КОМПЛЕКСНЫЕ МЕТОДЫ
УПРАВЛЕНИЯ КАЧЕСТВОМ - PDF
http://docplayer.ru

24 Сен 2017 Интернет Плюс 0 1

[111] 0,25%

Ковалькова, Екатерина Алексеевна
Разработка методов управления
качеством конструкторско-
технологической подготовки
производства литых полимерных
изделий : диссертация ... кандидата
технических наук : 05.02.23 Самара
2020
http://dlib.rsl.ru

12 Янв 2021 Сводная коллекция РГБ 0 1

[112] 0,23%

Программа по повышению
производительности (образец) -
ПАРАГРАФ-WWW
http://online.zakon.kz

08 Янв 2017
Перефразирования по
Интернету

1 1

[113] 0,22%

Управление качеством и
инфраструктура предприятий сервиса
бытовой и офисной техники
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 1 1

[114] 0,21%

Статья 'Развитие концепции
«бережливого производства» на
основе выбора оптимального вида
движения предметов труда' - журнал
'Теоретическая и прикладная
экономика' - NotaBene.ru
https://e-notabene.ru

25 Окт 2020 Интернет Плюс 0 3

[115] 0,21%
https://core.ac.uk/download/pdf/287383
547.pdf
https://core.ac.uk

08 Окт 2020 Интернет Плюс 0 2

Метод разработки инноваций с учетом
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[116] 0,21%
рисков в производстве
автотракторных проводов.
http://elibrary.ru

11 Мая 2018 eLIBRARY.RU 0 3

[117] 0,2%

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОЛОГИИ
Structured Analysis and Design
Technique ДЛЯ АНАЛИЗА И
ПРОЕКТИРОВАНИЯ СИСТЕМ
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ ПОДГОТОВКИ
ПРОИЗВОДСТВА.
http://elibrary.ru

28 Ноя 2015
Перефразирования по
eLIBRARY.RU

0 1

[118] 0,2%

Национальный стандарт РФ ГОСТ Р
56020-2014 "Бережливое производство.
Основные положения и словарь" (утв.
приказом Федерального агентства по
техническому регулированию и
метрологии от 12 мая 2014 г. N 431-ст)
http://ivo.garant.ru

10 Апр 2019 СПС ГАРАНТ 2 3

[119] 0,2%

ОСОБЕННОСТИ УПРАВЛЕНИЯ
КАЧЕСТВОМ ЦИФРОВОГО
ПРОИЗВОДСТВА БЕЗДЕФЕКТНОЙ
ИМПОРТОЗАМЕЩАЕМОЙ ПРОДУКЦИИ
ДЛЯ ПОТРЕБИТЕЛЕЙ РЕГИОНОВ ЮФО
И СКФО (СООБЩЕНИЕ 2).
http://elibrary.ru

14 Окт 2019 eLIBRARY.RU 3 4

[120] 0,19%
ОРГСТРУКТУРА.РУ
http://orgstructura.ru

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 2

[121] 0,18%

ИСПОЛЬЗОВАНИЕ МЕТОДОЛОГИИ
Structured Analysis and Design
Technique ДЛЯ АНАЛИЗА И
ПРОЕКТИРОВАНИЯ СИСТЕМ
ТЕХНОЛОГИЧЕСКОЙ ПОДГОТОВКИ
ПРОИЗВОДСТВА.
http://elibrary.ru

28 Ноя 2015 eLIBRARY.RU 0 1

[122] 0,18%

Анализ особенностей внедрения
бережливого производства на
отечественных предприятиях – тема
научной статьи по экономике и
бизнесу читайте бесплатно текст
научно-исследовательской работы в
электронной библиотеке
КиберЛенинка
https://cyberleninka.ru

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 2

[123] 0,18%

СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ ЭЛЕМЕНТОВ
ИНТЕГРИРОВАННОЙ СИСТЕМЫ.
МЕТОДИКА КАЙДЗЕН - Студенческий
научный форум
https://scienceforum.ru

03 Дек 2020 Интернет Плюс 1 2

[124] 0,18%

Управление инновационной
деятельностью на предприятиях
агросервиса
http://dep.nlb.by

11 Ноя 2016 Диссертации НББ 0 1

[125] 0,18%

Управление материальным
обеспечением промышленного
производства на основе
логистического подхода
http://dep.nlb.by

16 Янв 2020 Диссертации НББ 0 1

[126] 0,18%
SWOT-анализ предприятия ООО "ДЛТ-
авто"
http://revolution.allbest.ru

05 Мар 2015 Интернет Плюс 2 2

[127] 0,18%
Swat Analyse of Pharmaceutical
Company Biola - Term Paper
https://termpaperwarehouse.com

18 Фев 2019 Интернет Плюс 0 2

[128] 0,17%
Урология. Обучающие модули
http://studentlibrary.ru

26 Янв 2018 Медицина 0 1

[129] 0,16%

ИССЛЕДОВАНИЕ ВЛИЯНИЯ ФАКТОРОВ
ВНЕШНЕЙ СРЕДЫ (НА ПРИМЕРЕ
ОРГАНИЗАЦИИ ООО «DA WINGS») -
Студенческий научный форум
https://scienceforum.ru

16 Июн 2021 Интернет Плюс 0 2

[130] 0,16%
Метрология, стандартизация и
сертификация
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 1

[131] 0,15%
Дао Toyota: 14 принципов
менеджмента ведущей компании мира
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[132] 0,14%

Влияния внутренних и внешних
факторов на финансовую
устойчивость малых предприятий.
http://elibrary.ru

раньше 2011
Перефразирования по
eLIBRARY.RU

0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[133] 0,14%
Научная электронная библиотека
http://monographies.ru

01 Янв 2017
Перефразирования по
Интернету

0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

http://ui.tsu.ru/wp-
content/uploads/2013/09/%D0%9F%D0%
BE%D1%80%D1%8F%D0%B4%D0%BE%D
0%BA-
%D1%80%D0%B0%D0%B7%D1%80%D0%
B0%D0%B1%D0%BE%D1%82%D0%BA%D Источник исключен.
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[134] 0,14% 0%B8-%D0%B8-
%D0%BE%D1%84%D0%BE%D1%80%D0%
BC%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%B8%
D1%8F-
%D0%BC%D0%B0%D0%B3%D0%B8%D1
%81%D1%82%...
http://ui.tsu.ru

17 Дек 2019 Интернет Плюс 0 1 Причина: Маленький процент
пересечения.

[135] 0,13%
https://ido.tsu.ru/science/pub/2019/Kras
nova_Mozhaeva_Monografija.pdf
https://ido.tsu.ru

02 Окт 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[136] 0,13%
Машиностроительные технологии
http://gpntb.ru

12 Окт 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[137] 0,13%

Вагнер, Дмитрий Викторович
Высокочастотные электромагнитные
характеристики композиционных
радиоматериалов на основе
гексагональных ферритов :
диссертация ... кандидата технических
наук : 01.04.03 Томск 2019
http://dlib.rsl.ru

27 Дек 2019 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[138] 0,13%
Контроль качества при производстве
летательных аппаратов
http://studentlibrary.ru

19 Дек 2016 Медицина 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[139] 0,13%

Модель бизнес-процессов верхнего
уровня предприятия, Модель
закрепления ответственности за
бизнес-процессы по каждой категории
процессов, Классификатор бизнес-
процессов - Модель бизнес-процессов
верхнего уровня санатория
https://studbooks.net

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[140] 0,13%

Модель бизнес-процессов верхнего
уровня предприятия, Модель
закрепления ответственности за
бизнес-процессы по каждой категории
процессов, Классификатор бизнес-
процессов - Модель бизнес-процессов
верхнего уровня санатория
https://studbooks.net

26 Апр 2021 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[141] 0,12%

Левина, Елена Юрьевна Система
управления развитием высшего
образования на основе
информационно-когнитивного
подхода : диссертация ... доктора
педагогических наук : 13.00.01 Казань
2018
http://dlib.rsl.ru

15 Окт 2019 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[142] 0,12%

Пархоменко, Артем Константинович
Организационно-управленческий
механизм повышения эффективности
бурения и ремонта нефтяных скважин :
диссертация ... кандидата
экономических наук : 08.00.05 Москва
2018
http://dlib.rsl.ru

27 Дек 2019 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[143] 0,12%

Диссертация на тему
«Совершенствование управления
экономической устойчивостью
развития корпораций ТЭК (на примере
АО «СУЭК-Кузбасс»)», скачать
бесплатно автореферат по
специальности ВАК РФ 08.00.05 -
Экономика и управление народным
хозяйством: теория уп...
https://dissercat.com

24 Июн 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[144] 0,12%

Главы к дипломной работе на тему:
АНАЛИЗ И ОЦЕНКА СТОИМОСТИ
НЕФТЯНОЙ КОМПАНИИ
https://workspay.ru

22 Июл 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[145] 0,12%

Ольховатов, Дмитрий Викторович
Вентильно-индукторный
электрогенератор для работы с
паровой микротурбиной : диссертация
... кандидата технических наук : 05.09.01
Ростов-на-Дону 2020
http://dlib.rsl.ru

16 Июн 2021 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[146] 0,12%

Матвеева, Ирина Георгиевна
Экономическое обоснование
программ совершенствования бизнес-
процессов на железнодорожном
транспорте : диссертация ... кандидата
экономических наук : 08.00.05 Москва
2018
http://dlib.rsl.ru

15 Окт 2019 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[147] 0,12%

Татарников М.А. Управление
качеством медицинской помощи. -
Москва, 2016 г.
http://ivo.garant.ru

15 Янв 2017 СПС ГАРАНТ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.
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[148] 0,11%

Пути совершенствования системы
управления персоналом на
предприятии
http://refleader.ru

11 Ноя 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[149] 0,1%

Ломакина, Светлана Сергеевна
Геоэкологический мониторинг
поверхностных вод Северного
Казахстана с использованием
дистанционных методов и ГИС-
технологий : диссертация ... кандидата
географических наук : 25.00.36 Томск
2020
http://dlib.rsl.ru

11 Июн 2020 Сводная коллекция РГБ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[150] 0,1%

ДИПЛОМНЫЙ ПРОЕКТ/РАБОТА Тема
работы Применение принципов
бережливого производства для
повышения эффективности
производственных процессов в цехе
по
http://doc.knigi-x.ru

25 Окт 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[151] 0,1%

Национальный стандарт РФ ГОСТ Р
56407-2015 "Бережливое производство.
Основные методы и инструменты" (утв.
приказом Федерального агентства по
техническому регулированию и
метрологии от 27 мая 2015 г. N 448-ст)
http://ivo.garant.ru

15 Янв 2017 СПС ГАРАНТ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[152] 0,09%

Впервые в России пройдет
образовательный курс общества
исследователей сколиоза SRS
Worldwide Сourse
http://medvestnik.ru

23 Дек 2018 СМИ России и СНГ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[153] 0,09%

МИНОБРНАУКИ РОССИИ Санкт-
Петербургский государственный
электротехнический университет ЛЭТИ
СОВРЕМЕННЫЕ ПРОБЛЕМЫ
МЕНЕДЖМЕНТА Материалы VII
Всероссийской научно-практической
http://libed.ru

24 Мар 2021 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[154] 0,09%
Патриотические силы Литвы
объединяются
http://ves.lv

28 Дек 2018 СМИ России и СНГ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[155] 0,09%

Технологии бережливого
производства: Российская и
зарубежная практика
https://stud.center

08 Июн 2021 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[156] 0,08%

ОЦЕНКА ОБЩЕГО СОСТОЯНИЯ
КОМПАНИИ НА ОСНОВЕ МЕТОДА
SWOT – АНАЛИЗА (НА ПРИМЕРЕ ООО
«БИЗНЕС НЕДВИЖИМОСТЬ») -
Студенческий научный форум
https://scienceforum.ru

01 Июн 2021 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[157] 0,08%
Журнал «РИСК: Ресурсы, Информация,
Снабжение, Конкуренция»
http://risk-online.ru

22 Окт 2020 Интернет Плюс 0 2
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[158] 0,08%
АНАЛИЗ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ
ФАРМАЦЕВТИЧЕСКОГО ПРЕДПРИЯТИЯ.

16 Янв 2019 СМИ России и СНГ 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[159] 0,07%

Постановление Правительства
Астраханской области от 17 ноября
2006 г. N 391-П "О порядке разработки
и утверждения административных
регламентов исполнения
государственных функций и
административных регламентов
предоставления государственных
услуг" (с изм...
http://ivo.garant.ru

13 Янв 2017 СПС ГАРАНТ 0 2
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.

[160] 0,04%

Диссертация на тему «Развитие
процесса публичного управления
инфраструктурой инвестиционной
деятельности на мезоуровне», скачать
бесплатно автореферат по
специальности ВАК РФ 08.00.05 -
Экономика и управление народным
хозяйством: теория управления
эконо...
https://dissercat.com

26 Окт 2020 Интернет Плюс 0 1
Источник исключен.
Причина: Маленький процент
пересечения.
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