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ВВЕДЕНИЕ 

 

В условиях усиливающейся конкуренции проблема повышения качества 

продукции машиностроительных предприятий является одной из важнейших 

задач и направлений их деятельности. Существует достаточно большое количе-

ство методов и способов решения этой задачи, среди которых методы бережли-

вого производства занимают лидирующую позицию [49]. Одним из серьезных 

преимуществ методов бережливого производства является их комплексность, 

заключающаяся в учете задач, стоящих перед предприятием, психологии руко-

водства и персонала, методов принятия и выполнения принятых решений, спо-

собов стимулирования персонала к повышению профессионального уровня и 

саморазвитию и других важнейших сторон деятельности предприятия [53].  

Однако, несмотря на успех применения методов бережливого производства в 

таких крупных корпорациях, как «Росатом», «Ростех», «Калашников», и массо-

вое тиражирование накопленного опыта в рамках национального проекта «Про-

изводительность труда и поддержка занятости», по статистике, не более 50 % 

машиностроительных предприятий, участвующих в проекте, продолжают рабо-

ту по совершенствованию системы бережливого производства, остальные же 

участники проекта останавливаются на достигнутых результатах либо возвра-

щаются к привычной производственной системе [69]. 

Основными причинами снижения заинтересованности предприятий      

являются: отсутствие быстрого эффекта от внедрения методов бережливого   

производства; сопротивление персонала, связанное с психологическими барье-

рами и низкой мотивацией работников; недостаточное осознание основных 

преимуществ бережливого производства руководством предприятий, что пре-

пятствует созданию подходящих организационных условий и развитию органи-

зационной культуры; отсутствие плана адаптации внедрения методов бережли-

вого производства к типу организационной модели конкретного предприятия 

[33]. 

Перечисленные причины обусловлены недостатком исходной информа-
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ции для оценки объема и выбора содержания внедряемых методов бережливого 

производства ввиду отсутствия совокупности знаний об организационной мо-

дели предприятия. Под организационной моделью предприятия следует пони-

мать его интегральную модель, учитывающую систему взглядов и ценностей 

сотрудников, их поведение в рамках организационной структуры, организаци-

онную культуру предприятия, а также организационную систему, включающую 

процессы управления и методы работы.  

Теоретически совокупность современных организационных моделей 

представляет собой множество отдельных непересекающихся подмножеств, 

классифицируемых по каким-либо признакам, и именно отсутствие пересече-

ний этих подмножеств делает их сильно отличающимися друг от друга, что да-

леко не всегда полностью соответствует действительности. Приближение тео-

ретического представления об организационной модели предприятия к реалиям 

производственной практики позволит адаптировать выбор необходимых мето-

дов бережливого производства к конкретному уточненному типу организаци-

онной модели предприятия и избежать или, по крайней мере, уменьшить нега-

тивные последствия указанных выше недостатков при внедрении системы 

бережливого производства [29, 75, 90]. 

Таким образом, актуальной является научная задача повышения эффек-

тивности функционирования системы бережливого производства путем обос-

нованного и рационального выбора ее методов с учетом целей и потребностей 

предприятия в рамках действующей организационной модели.  

Степень разработанности темы. Различные аспекты развития и повы-

шения эффективности систем бережливого производства рассматриваются в 

трудах российских и зарубежных ученых, специалистов и практиков. 

Фундаментальные научные работы Э. Деминга, Г. Тагути, Ф Кросби, А. 

Гастева и других ученых определяют теоретическое направление исследования. 

Подходы к менеджменту и управлению качеством рассматривали Д.П. 

Вумек, Т. Джексон, М. Имаи, Е. Кондо, Т. Конти, Д.К. Лайкер, У. Левинсон, Т. 
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Луйстер, Д. Манн, Б. Маскелл, Я. Монден, Т. Оно, Э. Осоно, М. Ротер, С. Син-

го, Х. Такеда, Д. Тэппинг, Т. Фабрицио, А. Фейгенбаум, Д.П. Хоббс. 

Методы повышения эффективности управления производственными про-

цессами предприятия разрабатывали С.А. Васин, В.Н. Козловский, В.Б. Прота-

сьев, И.В. Балахонова, Д.Д. Бауэрсокс, Р.С. Беспалов и др. 

Важные научно-прикладные аспекты исследования определялись в рабо-

тах Д.В. Антипова, В.Ф. Безъязычного, В.П. Димитров, А.Я. Дмитриева, В.В. 

Ефимова, А.Г. Ивахненко, В.А. Качалова, В.Я. Кершенбаума, Ю.С. Клочкова, 

В.Н. Клячкина, П.А. Лонцих, С.В. Мищенко, С.Н. Николаева, И.Н. Омельченко, 

К.Г. Пивоварова, Е.В. Плахотниковой, М.А. Поляковой, С.В. Пономарева, С.В. 

Пугачева, М.И. Розно, Т.А. Салимовой, Е.Г. Семеновой, Л.Е. Скрипко, А.Г. 

Суслова, Х.А. Фасхиева, А.И. Хаймович, И.Н Хаймович и многих других рос-

сийских ученых. 

Несмотря на значительное число публикаций и высокий интерес к про-

блеме развития систем бережливого производства, научно-методического под-

хода, позволяющего адаптировать план освоения методов бережливого произ-

водства к типу организационной модели предприятия не разработано. Это 

определяет актуальность выбранного направления исследования, поставленной 

цели и задач диссертации. 

Целью исследования является повышение эффективности функциониро-

вания системы бережливого производства на промышленном предприятии пу-

тем ее адаптации к типу его организационной модели. 

Для достижения поставленной цели сформулированы и решены следую-

щие задачи исследования: 

1. провести анализ подходов к внедрению системы бережливого произ-

водства, выявить их узкие места и определить основные направления совер-

шенствования этих подходов; 

2. разработать гибридную модель адаптации системы бережливого про-

изводства к типу организационной модели предприятия; 
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3. разработать научно-методическое обеспечение модели адаптации си-

стемы бережливого производства к различным типам организационной модели 

предприятий; 

4. провести комплексную апробацию и внедрение предложенного науч-

но-методического подхода к адаптации системы бережливого производства в 

условия предприятия и обобщить полученные результаты. 

Объект исследования  система бережливого производства в условиях 

предприятий по производству металлоконструкций. 

Предмет исследования  взаимосвязь между содержанием методическо-

го наполнения системы бережливого производства и типом организационной 

модели предприятия. 

Соответствие паспорту специальности — содержание диссертации 

соответствует п. 18 «Разработка научных, методологических и системотехниче-

ских принципов повышения эффективности функционирования и качества ор-

ганизации производственных систем» паспорта научной специальности 2.5.22 

Управление качеством продукции. Стандартизация. Организация производства. 

Научная новизна исследования заключается в разработке комплексного 

научно-методического подхода к совершенствованию планирования и внедре-

ния системы бережливого производства на предприятии с любым заданным ти-

пом организационной модели, включающего в себя следующие основные ком-

поненты: 

1. Гибридную модель адаптации системы бережливого производства к 

типу организационной модели предприятия, включающую двухконтурный цикл 

управления (циклы PDSA и PDCA) и трехконтурный цикл обучения, отличаю-

щуюся от известных возможностью обеспечения гибкости и строгой структуры, 

устойчивости и обучаемости системы при внедрении методов бережливого 

производства. 

2. Методику идентификации типа организационной модели пред-

приятия, отличающуюся от известных возможностью выявления и оценки доли 
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присутствия в модели предприятия признаков и характеристик других базовых 

типовых организационных моделей. 

3. Стратификацию методов бережливого производства, отличающуюся 

от известных расслоением методов по их ориентированности на основных ком-

поненты теории глубинных знаний: понимание системы, понимание теории ва-

риабельности, понимание основ теории познания, знание психологии. 

4. Методику оценки приоритетности методов бережливого производ-

ства, отличающуюся от известных комплексным подходом при определении 

степени важности методов бережливого производства и заключающуюся в 

установлении весовой значимости компонентов теории глубинных знаний, 

определяемой типом организационной модели предприятия, целями организа-

ции и возможностями методов в достижении поставленных целей. 

Теоретическое значение результатов работы заключается в том, что 

разработан научно-методический подход к адаптации системы бережливого 

производства к особенностям организационной модели предприятия, который 

углубляет и конкретизирует область применения управления качеством про-

дукции, стандартизации, организации производства как области науки и техни-

ки в сфере решения задач освоения системы бережливого производства в усло-

виях машиностроительных предприятий. 

Практическое значение результатов работы заключается в разработке 

комплекса научно-методических решений, обеспечивающих устойчивое функ-

ционирование освоенных методов бережливого производства в условия реаль-

но работающего предприятия.  

Реализация работы. Результаты проведенных исследований внедрены на 

предприятии по производству металлоконструкций Тульской области ООО «Ди 

Ферро», что позволило: сократить время протекания технологического процес-

са изготовления металлоконструкций на 41 %, сократить незапланированные 

запасы в потоке производства металлоконструкций на 3 %, увеличить выработ-

ку т/чел. в месяц на 29 %. Годовой экономический эффект составил 3 740 000 
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рублей (без НДС в ценах 2024 г.). 

Методология и методы исследования. При выполнении работы исполь-

зовались научные положения всеобщего управления качеством, организации 

производства, методы квалиметрии, сравнительный анализ, причинно-

следственный анализ, системный анализ на основе теории управления каче-

ством и концепции бережливого производства, а также экспериментальные ис-

следования, проводимые с целью проверки теоретических положений. 

Положения, выносимые на защиту: 

1. Гибридная модель адаптации системы бережливого производства к 

типу организационной модели предприятия; 

2. Методика идентификации типа организационной модели пред-

приятия; 

3. Стратификация методов бережливого производства с учетом основ-

ных компонентов теории глубинных знаний; 

4. Методика оценки приоритетности методов бережливого производ-

ства; 

5. Результаты комплексной апробации предложенных научно-

технических решений. 

Степень достоверности результатов. Достоверность полученных ре-

зультатов обусловлена использованием значительного числа научных работ 

отечественных и зарубежных авторов, применением научно обоснованных ме-

тодов исследования, использованием фундаментальных теоретических положе-

ний, экспериментальным подтверждением разработанных методик в производ-

ственной практике, положительным результатом практической реализации и 

внедрением результатов исследования в ООО «Ди Ферро». 

Апробация результатов. По теме диссертации автором опубликованы 20 

работ (из них 9  статей в периодических изданиях, рекомендованных ВАК 

Минобрнауки России). 

Основные результаты работы докладывались и обсуждались на междуна-
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родных и всероссийских научно-практических конференциях: 9-й Междуна-

родной научно-практической конференции «Техника и технологии: пути инно-

вационного развития» (г. Курск, 2020 г.); Международной научно-практической 

конференции «Актуальные вопросы науки, нанотехнологий, производства» (г. 

Курск, 2021 г.); III Всероссийской научно-технической конференции «Отече-

ственный и зарубежный опыт обеспечения качества в машиностроении» (г. Ту-

ла, 2022 г.), 9-й Международной молодежной научно-практической конферен-

ции «Качество продукции: контроль, управление, повышение, планирование» 

(Курск, 2022 г.); IV Всероссийской научно-технической конференции с между-

народным участием «Отечественный и зарубежный опыт обеспечения качества 

в машиностроении» (г. Тула, 2023 г.); Всероссийской  научно-технической 

конференции «От качества инструментов к инструментам качества» (г. Тула, 

2023 г.); Всероссийской научно-практической конференции «Управление каче-

ством на этапах жизненного цикла технических и технологических систем 

АПК» (г. Курск, 2024 г.). 

Личный вклад соискателя заключается: в разработке комплексного 

научно-методического подхода к совершенствованию планирования и внедре-

ния системы бережливого производства на предприятии с любым заданным ти-

пом организационной модели; в разработке гибридной модели адаптации си-

стемы бережливого производства к типу организационной модели предприятия; 

в разработке методики идентификации типа организационной модели предпри-

ятия; в стратификации методов бережливого производства; в разработке мето-

дики оценки приоритетности методов бережливого производства. 

Личный вклад соискателя в работы, опубликованные в соавторстве: [1, 2, 

10]  проведен анализ и определены направления по оптимизации процессов 

изготовления металлоконструкций путем использования методов бережливого 

производства; [3]  предложена методика оценки приоритетов с помощью ана-

литического метода и метода консенсуса; [7]  установлена и обоснована взаи-

мосвязь между эффективностью методического наполнения системы менедж-
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мента и характеристиками организационной модели предприятия; [8]  разра-

ботаны гибридная модель адаптации системы бережливого производства к типу 

организационной модели предприятия и методика оценки приоритетности ме-

тодов бережливого производства; предложена стратификация методов береж-

ливого производства; [9]  разработана методика идентификации типа органи-

зационной модели предприятия. 

Структура и объем диссертации. Диссертация состоит из введения, че-

тырех глав, заключения, содержит 128 страниц основного текста, 20 рисунков, 

29 таблицы и 5 приложений. Список используемой литературы включает 115 

наименований. 
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1 АНАЛИЗ ОСНОВНЫХ НАПРАВЛЕНИЙ ДИССЕРТАЦИОННОГО   

ИССЛЕДОВАНИЯ 

 

1.1 Основные элементы системы бережливого производства 

 

Одним из приоритетных направлений развития машиностроительных 

предприятий в условиях усиливающейся конкуренции является внедрение си-

стемы бережливого производства (БП).  

Концепции БП основана на опыте лидеров мировой промышленности, та-

ких как Toyota, Boeing, General Motors, Ford, Alkoa, United Technologies, 

Siemens и другие [27, 36].  Она фокусируется не на соперничестве с конкурен-

тами, а на стремлении к совершенству. При этом следует понимать, что достичь 

идеального состояния невозможно, но процесс приближения к нему является 

непрерывным и бесконечным [35]. 

Формируя представления о БП, как концепции управления, следует исхо-

дить из того, что сама по себе концепция – это способ понимания процессов 

социально-экономической действительности, руководящая идея и система 

принципов, лежащих в основе тех или иных видов деятельности. 

Сущность БП заключается в комплексном подходе, включающем оптими-

зацию процессов, выявления потерь и поиска путей их устранения. Данный 

подход применим к любому предприятию и процессу [33]. 

Внедрение системы БП направлено на повышение эффективности про-

цессов, составляющих поток создания ценности, и обеспечение их соответствия 

уровню спроса [102].  

В общем виде модель системы менеджмента БП (СМБП) представлена на 

рисунке 1. 
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Концептуальной основой системы являются: 

- цикл ДемингаШухарта (PDCA); 

- философия БП; 

- принципы БП; 

- ценности. 

Философия БП, основанная на представлении производства, как потока 

создания ценности для потребителя, предполагает высокий уровень самоорга-

низации сотрудников и опирается на корпоративную культуру. 

Основными ценностями БП являются: безопасность жизни и здоровья со-

трудников предприятия и потребителей, с точки зрения продукции и процессов; 

своевременное выявление изменения потребностей всех заинтересованных сто-

рон для повышения их удовлетворенности; сокращение затрат и устранение 

всех видов потерь и т.д. Они определяют организационную основу концепции, 

на которую опираются принципы БП.  

К принципам БП относятся:  

- стратегическая направленность; 

- ориентация на создание ценности для потребителя; 

- организация потока создания ценности для потребителя; 

- постоянное улучшение; 

- вытягивание, сокращение потерь; 

- визуализация и прозрачность; 

- приоритетное обеспечение безопасности; 

- построение корпоративной культуры на основе уважения к человеку; 

- встроенное качество; 

- принятие решений, основанных на фактах; 

- установление долговременных отношений с поставщиками и соблюде-

ние стандартов.  

Говоря о нормативно-правовом обеспечении, на национальном уровне 

сформирован целый комплекс стандартов (табл.1). 
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Таблица 1 Основные характеристики стандартов в области СМБП 

Название Цель Краткая характеристика 

ГОСТ Р 56020-2020 

Бережливое производ-

ство. Основные поло-

жения и словарь. 

 

Создание единого 

терминологического 

и понятийного про-

странства (словаря). 

В стандарте содержатся термины и 

определения, имеющие отношение к 

бережливому производству. 

ГОСТ Р 56404-2021 

Бережливое производ-

ство. Требования к си-

стемам менеджмента. 

Устанавление 

требований к СМБП. 

В стандарте содержатся ключевые 

требования к разработке и внедре-

нию СМБП. Описана модель СМБП. 

ГОСТ Р 56405-2024 

Бережливое производ-

ство. Процесс серти-

фикации систем ме-

неджмента. Процедура 

оценки. 

Установление едино-

го порядка сертифи-

кации СМБП. 

В стандарте описан процесс серти-

фикации, процедуры оценки и про-

ведения аудита по сертификации 

СМБП. 

ГОСТ Р 56406-2021 

Бережливое производ-

ство. Аудит. Вопросы 

для оценки системы 

менеджмента. 

Оценка СМБП. Стандарт содержит вопросы и кри-

терии для оценки СМБП. 

ГОСТ Р 56407-2023 

Бережливое производ-

ство. Основные ин-

струменты и методы их 

применения. 

Повышение эффек-

тивности деятельно-

сти на основе кон-

цепции БП. 

Стандарт приводит описание основ-

ных инструментов и методов БП, не 

ограничивая предприятия в исполь-

зовании иных подходящих инстру-

ментов и методов. 

На данный момент СМБП имеет достаточное методическое обеспечение 

(см. рис.1). Применение методов и инструментов БП позволяет улучшать вре-

менные характеристики процессов и повышать результативность деятельности, 

сокращать время производственного цикла, оптимизировать запасы и т.д.  

Нормативная и методическая база системы БП продолжает развиваться и 

совершенствоваться, а список инструментария постоянно дополняется новыми 

методами, соответствующими современным вызовам.  
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1.2 Опыт освоения системы бережливого производства в России 

 

В России с начала 2000-х гг. накоплен достаточный опыт построения и 

развития производственных систем на основе БП. Известны результаты приме-

нения этих идей и методов на крупных промышленных предприятиях, таких 

как ПАО «КАМАЗ», ГК «Росатом», Группа «ГАЗ», ЗАО «Трансмашхолдинг» и 

др. [37, 89].  

В 2018 году в Российской Федерации был утвержден Национальный про-

ект «Производительность труда и поддержка занятости», призванный создать 

условия для ежегодного прироста производительности труда в стране на 5% к 

2024 году [72]. 

Проанализировав данные, представленные на сайте Министерства эконо-

мического развития Российской Федерации на конец 2024 года, можно сказать, 

что после получения адресной поддержки от федерального и регионального 

центров компетенций при внедрении БП, 63,14 % продолжили развивать систе-

му у себя на предприятиях (рисунок 2) [69]. 

 

Рисунок 2 – Показатель вовлеченности предприятий в национальный проект к 

концу 2024 года  

Из них, только 50 % предприятий-участников достигли ежегодного 5 % 

прироста производительности труда.  

К компаниям, активно осваивающим систему БП, относятся: ПАО «КА-

МАЗ», АО «УК «Брянский машиностроительный завод (БМЗ)», ООО «ПКФ 
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«Бетар», АО «Интерскол», ОАО «Концерн ПВО «Алмаз-Антей», АО «Объеди-

ненная судостроительная корпорация», ГК «Росатом» [96, 99]. Часть из пере-

численных компаний уже прошли процедуру сертификации и подтвердили со-

ответствие СМБП требованиям национальных стандартов. 

Стандартизация в области БП открыла новые управленческие возможно-

сти для повышения эффективности производственной деятельности, прежде 

всего в сложных интегрированных структурах — таких, как холдинги, концер-

ны, корпорации, под управлением которых находятся большие группы дочер-

них организаций, цепи поставок, сетевые структуры, возникающие при выпол-

нении крупных заказов. Как известно, в структурах такого типа возникает 

много проблем, связанных с большими потерями ресурсов, срывами поставок и 

превышением контрактных цен [27, 30].  

Стандартизация, сертификация СМБП и оценка ее зрелости, а также 

аудит 1-й и 2-й сторонами позволили существенно ускорить и синхронизиро-

вать проекты по внедрению СМБП и соответствующих производственных си-

стем. Положительные результаты сертификации СМБП означают, что органи-

зация создала инструменты для управления своей эффективностью, однако, для 

того чтобы данные инструменты заработали, необходимы управленческие дей-

ствия по установлению соответствующих целей и контроля их достижения [41].  

Современная практика внедрения БП показывает влияние порядка приня-

тия решений на производстве на уровень затрат предприятия [5, 85]. Но изучая, 

мировые практики и истоки БП, нужно понимать, что данная концепция не 

только про инструменты, методы, и единые подходы, а она должна учитывать 

индивидуальный тип организационной модели каждого предприятия, высту-

пать единой интегрированной политикой управления и включать основные 

принципы и методы, что на текущий момент в рамках СМБП не применяется и 

не учитывается [57, 108, 110]. 

Применение единого плана внедрения концепции БП повышает риск 

управленческой ошибки первого рода – излишнее вмешательство, т.е. ненуж-
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ные изменения в системе, которые снижают качество еѐ работы. Заимствование 

успешного опыта крупных компаний без учета типа организационной модели 

предприятия приводит к нарушению общей системы знаний, хаотичности внед-

ряемых инструментов и методов БП, к лишним затратам и к низкой результа-

тивности. 

Именно недостаточное внимание к вопросу адаптации плана внедрения в 

соответствии с типом организационной модели предприятия и является перво-

причиной снижения эффективности реализации концепции БП на предприя-

тиях.  

 

1.3 Сравнительный анализ моделей PDCA и PDSA 

 

Как было отмечено ранее, основные требования к системе менеджмента 

«Бережливое производство» (СМБП) регламентирует ГОСТ Р 56404-2021 [38]. 

По аналогии с другими системами менеджмента модель СМБП базируется на 

цикле PDCA (цикл Деминга - Шухарта) [26, 38, 49, 66]. Цикл PDCA (см. рис. 3) 

состоит из четырех ключевых этапов:   

1. Планирование (Plan). Определение целей, методов их достижения и 

критериев для оценки результатов.   

2. Выполнение (Do). Тестирование предложенных изменений на практи-

ке. Этот этап рекомендуется проводить в ограниченном объеме и в контроли-

руемых условиях. 

3. Проверка (Check). Анализ данных, собранных на этапе исполнения, и 

их сравнение с изначально поставленными целями. 

4. Действие (Act). Определение модификаций, которые будут внедрены в 

процесс. Изменения, осуществляемые на этапе действий, не завершают цикл. 

Новый и улучшенный продукт, продвинутая технология или усовершенство-

ванное решение проблемы становятся основой для дальнейших итераций цик-

ла. 
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Рисунок 3 – цикл PDCA 

Этап «проверка» направлен на сравнение качественных показателей, на 

соответствие стандартным требованиям, установленным на этапе «планирова-

ние». По результатам этапа «проверка» проводят корректировку ранее разра-

ботанного плана, и цикл запускается заново. Таким образом, разработка и про-

ведение изменений, реальная деятельность и ее анализ, проводится в едином 

цикле, поэтому достаточно трудно понять: чем определяются достигаемые ре-

зультаты [65]. Положительный эффект от внедрения инструментов БП может 

быть вызван недостатками стандартов, отрицательной неэффективностью ме-

тодов для конкретно взятого предприятия или недостатками их внедрения на 

этапе «действие». 

Существует и другая модель, предложенная Демингом – цикл PDSA. По 

аналогии с циклом PDCA, цикл PDSA содержит четыре элемента: «Plan – Do –

Study–Act» — планирование – действие – изучение – корректировка (рис. 4). 

Этап «изучение» в цикле PDSA направлен на рассмотрение результатов и 

определение их успешности [39].  

 

Рисунок 4 – цикл PDSA 
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Различие заключается в замене этапа ―проверка‖ в цикле Деминга-

Шухарта на термин ―изучение‖ в обновленной цикле Деминга. 

Изучение (Study) – это оценка результатов мероприятий, которые были 

реализованы на этапе «выполнение». Сбор данных для измерения успеха и 

определение любых областей, требующих улучшения. 

Использование данной модели при внедрении СМБП позволило бы 

уменьшить неопределенность достигнутых результатов, но отсутствие в ней 

этапа «проверка» и возможности сравнения полученных результатов со стан-

дартом может снизить оперативность дальнейших усовершенствований. Сле-

дует понимать, что оценка разрыва между фактическим и запланированным 

результатом является эффективным средством для понимания срочности вне-

сения изменений. 

Таким образом, при внедрении концепции БП существует необходимость 

совокупного применения этапов «обучение» и «проверка». 

Пояснить причины, почему сравнение со стандартом необходимо при по-

стоянном развитии и обучении системы позволяет теория глубинных знаний Э. 

Деминга. 

 

1.4 Основные теоретические положения глубинных знаний Э. Деминга 

 

Э. Деминг заложил интеллектуальную основу для нового поколения ста-

тистических систем качества. Его теория глубинных знаний в контексте циклов 

PDCA, PDSA и типов организационных моделей предприятия, содержащихся в 

теории управления, может заложить новые основы развития СМБП в производ-

ственных системах. 

Как известно, любая система имеет пределы, за которыми стремление к 

улучшению — это просто принятие желаемого за действительное. Рисунок 5 

иллюстрирует, как Э. Деминг осознал присущие ограничения, связанные с по-
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стоянным улучшением результатов для причинно-следственной системы [64, 

105, 106]. 

Подход, ориентированный на запросы по устранению особых причин, ко-

торые являются отклонениями из стандартной работы, определяет дизайн си-

стемы и, как она должна работать, чтобы стать предсказуемой. Такой путь к 

управлению вариациями улучшает всю систему, за исключением непреднаме-

ренных последствий, связанных с достижением желаемой цели. Устранение 

проблем требует сосредоточения внимания на сокращении общих причин вари-

ативности системы, а также влияния скрытых переменных, которые не были 

видны разработчиками исходной системы. Э. Деминг заметил: «...как только 

достигается статистический контроль процесса» (устранение всех особых при-

чин изменения, чтобы оставались только общие причины) «начинается сложная 

задача – улучшить систему» [106]. 

 

Рисунок 5 – Ограничения улучшения причинно-следственной системы 

Таким образом, управление изменениями по общим причинам - это под-

ход, необходимый для улучшения любой системы по сравнению с долгосроч-

ным достижением трансформации, прорыва или разрушительного изменения в 

работе системы [107]. Дориан Шайнин назвал такие скрытые переменные 

«красными крестиками». Их влияние на процесс производительности не стано-

вится очевидным с помощью статистического анализа и оценки, поскольку она 

видна только в шуме и остаточных эффектах, которые не объясняются анали-

тической моделью. Следовательно, его источник нелегко идентифицировать 

[101]. Такие факторы являются «неизвестными». Часто такие факторы можно 
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проследить вплоть до процесса проектирования и обнаружить, что источником 

их возникновения являются решения, основанные на мирских знаниях, потому, 

что системные требования были установлены скорее в результате специального 

соглашения, чем научного исследования потребности клиентов. 

Такая система требует развития глубинных знаний для обеспечения ин-

новационных проектов, которые могут повысить производительность за преде-

лами, присущие предприятию. 

В общепринятой интерпретации глубинные знания - это результат 

исторического труда людей, цивилизации, а также социально-общественного 

устройства, который проявляется через озарение выдающихся личностей, 

гениев, интуицию и т.д. У них не линейный, а площадной характер. Они 

складываются из линеек профессиональных знаний научных дисциплин 

создаваемых людьми.  

С точки зрения управления предприятием под глубинными знаниями по-

нимают установление требований к статистическим знаниям, которые необхо-

димо получить, чтобы охарактеризовать производительность процесса с помо-

щью применения анализа данных, использования теории управления и 

статистических методов. 

Основу теории глубинных знаний Э. Деминга составляют четыре элемен-

та: 

1. Понимание системы. Этот элемент учитывает вдумчивое отражение и 

проницательную характеристику содержания и динамику системы, которая яв-

ляется целью для проектов целенаправленного управления изменениями. Сюда 

входят материальные и нематериальные компоненты системы, а также истори-

ческая перспектива и прогнозирование будущих возможностей. Понимание, как 

возможностей, так и уязвимостей требуемой системы. 

2. Понимание теории вариабельности. Понимание влияния изменений во 

входных данных процесса на систему и разработку глубинных знаний, послед-

ствиях этого изменения с течением времени для обеих движущих сил спе-
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циальных и общих причин, являются основой для этого элемента системы глу-

бинных знаний. Эти знания должны позволять идентифицировать факторы, 

связанные с различиями в результатах выполнения процессов. Глубинные зна-

ния позволяют руководству принимать стратегические решения о том, какие 

проекты следует инициировать, чтобы получить контроль над системой и ста-

билизировать его результаты таким образом, чтобы предсказуемые прогнозы 

его будущей эффективности были в пределах приемлемого уровня риска. 

3. Понимание основ теории познания. Теория познания, третий элемент 

теории глубинных знаний, включает в себя философское исследование под 

названием эпистемология. Понимание теории, участвующей в получении зна-

ния эффективности процесса, включая вовлеченных в него людей и принимае-

мые ими решения, имеет большое значение для проведения успешного анализа 

данных, полученных в результате наблюдений за производительностью систе-

мы. Этот элемент требует понимания того, что утверждение о реальности пред-

назначено для знаний, которые должны ―предсказывать будущие результаты с 

риском ошибиться без наблюдения за неудачами прошлого‖ [42, 106]. Элемент 

важен для интерпретации фактов, позволяющих получить возможность делать 

обоснованные прогнозы. 

4. Знание психологии. Последним элементом теории глубинных знаний 

считается психология, описываемая пониманием, как создать внутреннюю мо-

тивацию сотрудников, чтобы заручиться их сотрудничеством и участием в 

инициативах по изменению, которые преобразуют организацию [112, 113, 115].  

Данные элементы являются интегрированным набором, который не мо-

жет быть разделен. Для получения глубинных знания, нужно понаблюдать за 

системой, измерить ее вариативность для того, чтобы обнаружить скрытые зна-

ния в каузальных системах, основанных на теории познания, которая помогает 

интерпретировать и прогнозировать результаты в сочетании с психологической 

интерпретацией связи и вовлечением людей в процесс, что приводит к появле-

нию мотивации, которая стимулирует желание людей работать. Это краткое из-
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ложение позволяет рассмотреть четыре элемента теории глубинных знаний, 

обеспечивающих интегрированный, совместный и целостный процесс, по-

скольку он формирует теорию глубинных знаний, которая сама по себе должна 

существовать как система. 

Получение такого уровня знаний повышает уверенность лиц, принимаю-

щих решения, и способствует изменению результатов принятия решений за 

счет повышения вероятности успеха. 

Теоретические и практические аспекты теории глубинных знаний пере-

числены ниже в таблице 2. 

Таблица 2 – Краткое изложение теории глубинных знаний 

 Теоретический аспект Практический аспект 

Предмет Теория глубинных знаний Стратегическое управление 

Ответственность 
Лицо, принимающее 

решения 
Исполнительная функция 

Мотивация 
Организационные 

преобразования 
Стратегические изменения 

Оперативное 

определение 

Логической 

альтернативы 

Поверхностные знания 

Непредсказуемые результа-

ты, связанные со случайны-

ми последствиями событий 

Критерии для 

отрицания 

Причинно-следственная 

связь 
Научный метод 

Составные элементы 

Понимание системы Управление процессами 

Понимание теории вариа-

бельности 
Статистическое мышление 

Понимание основ теории 

познания 

Анализ результатов 

измерений 

Знание психологии Культура сотрудничества 

Модель исполнения Процесс управления 
Процесс управления 

стратегией 

Каждый из теоретических компонентов глубинных знаний имеет практи-

ческую параллель. Практические аспекты, показанные в таблице 2, переводят 

теоретические термины в элементы реального мира. В целом, эта теория и ее 

практическое воплощение представляют собой полезный опыт для предприя- 

тий. Если исследование данных с помощью наводящих вопросов приводит к 
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пониманию и знаниям, достигается обучение и раскрываются глубинные зна-

ния. Система, которая генерирует глубинные знания, позволяет лицам, прини-

мающим решения, повышать эффективность обучения в своей организации и 

повышать продуктивность, выводя производительность на новый уровень, ко-

торый способствует обучению и становится основой для внесения изменений в 

проекты, создающие трансформацию. 

Эта трансформация стимулируется обучением, а структурированный за-

прос развивает глубинные знания на предприятиях. 

 

1.5 Анализ подходов к внедрению систем бережливого производства и      

определение направлений их совершенствования 

 

Аналитические исследования показывают, что подход к внедрению 

СМБП у большинства предприятий схожий [28-29]. С целью выявления корре-

ляции между внедренной СМБП и использованием на предприятиях четырех 

элементов теории глубинных знаний, проанализирован опыт на двадцати пяти 

предприятиях по производству металлоконструкций. Полученные результаты 

были разделены на две группы (таблица 3).  

Таблица 3 – Статистика применения элементов теории глубинных знаний на 

предприятиях 

№ 

п/п 

Элемент теории глу-

бинных знаний 

Удельный вес от обще 

количества рассматри-

ваемых предприятий – 

16 шт. (группа 1) 

Удельный вес от обще 

количества рассматри-

ваемых предприятий – 

9 шт. (группа 2) 

1 
Понимание системы 

(ПС) 
32% 3% 

2 
Понимание теории ва-

риабельности (ПТВ) 
37% 32% 

3 
Понимание основ тео-

рии познания (ПОТП) 
5% 36% 

4 
Знание психологии 

(ЗП) 
26% 29% 
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На основании удельного веса по использованию каждого элемента теории 

глубинных знаний в рамках внедрения СМБП от общего количества предприя-

тий (таблица 3) выделены классический и гибкий подход управления. Подходы 

представлены на рисунке 6, элементы, набравшие менее 5 % значимости в них 

не включены [51]. 

 

Рисунок 6 – Подход классического (а) и гибкого управления (б) 

Как видно из таблицы 3 применяемые подходы управления в полной мере 

охватывают лишь три из четырех элементов теории глубинных знаний, что 

нарушает сбалансированность системы.  

Классический подход управления предполагает строгое планирование, с 

ясными границами по срокам, ресурсам, бюджетам и конечному описанию 

проекта. Хотя эта схема дает возможность контроля, но не позволяет внести 

изменения в проект и провести анализ его успешности в период реализации. 

Отсутствие гибкости подхода в случае возникновения неучтенных при плани-

ровании проблем приводит к дополнительным потерям времени и материаль-

ных ресурсов на корректирующие мероприятия после «проверки». Рассмотре-

ние в призме теории глубинных знаний Э. Деминга, позволяет предположить, 

что компонент «понимание основ теории познания» в системе управления либо 

слабо выражен, либо отсутствует. 



27 
 

Гибкий подход управления – это работа в условиях высокого уровня не-

определенности конечного результата. В нем отсутствуют регламентируемые 

критерии оценки, нет фиксированного бюджета и ресурсов, присутствует воз-

можность свободы принятия решений и внесения изменений на любой стадии 

проекта. Данный подход в управлении предприятием создает благоприятные 

условия для внедрения инноваций. Но система, созданная в результате внедре-

ния инновации, постепенно деградирует, если не прилагать усилий к ее под-

держанию и совершенствованию. Отсутствующий компонент - «понимание си-

стемы» и стандартизованных требований к качеству результатов при гибком 

подходе управления не позволяет обеспечить устойчивое состояние системы и 

ритмичность ее совершенствования. Таким образом, управление успешными 

изменениями требует гораздо большего внимания к деталям, и акцент делается 

на управлении рутинными изменениями процессов, поскольку изменения в 

классической и гибкой модели управления — это форма социальной трансфор-

мации, при которой вся культура должна измениться, чтобы соответствовать 

инновациям.  

Для обеспечения гибкости и строгой структуры, устойчивости и обучае-

мости системы необходимо разработать и внедрять на предприятиях гибрид-

ную модель управления, в основу которой заложена теория глубинных знаний 

Э. Деминга. 

 

1.6 Выводы к первой главе 

 

1. Проведѐнный анализ позволил установить, что основные причины 

снижения заинтересованности предприятий в развитии системы БП прежде все-

го связаны с отсутствием адаптируемого плана внедрения концепции БП, учи-

тывающего особенности и потребности конкретного предприятия. Заимствова-

ние успешного опыта крупных компаний без учета типа организационной 

модели предприятия приводит к нарушению общей системы знаний, хаотично-
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сти внедряемых инструментов БП, к лишним затратам и к низкой результатив-

ности. 

2. Анализ требований к системе БП позволил определить, что по аналогии 

с другими системами менеджмента, модель системы БП базируется на цикле 

PDCA (цикл Деминга - Шухарта). Разработка и проведение изменений, реаль-

ная деятельность и ее анализ осуществляется в едином цикле, поэтому доста-

точно трудно понять: чем определяются достигаемые результаты. Положитель-

ный эффект от внедрения методов и инструментов БП может быть вызван 

недостатками стандартов, отрицательной неэффективностью методов для кон-

кретно взятого предприятия или недостатками их внедрения на этапе «дей-

ствие». 

3. Анализ модели цикла PDSA позволил установить, что использование 

данной модели при внедрении системы БП позволило бы уменьшить неопреде-

ленность достигнутых результатов, но отсутствие в ней этапа «проверка» и 

возможности сравнения полученных результатов со стандартом может снизить 

оперативность дальнейших усовершенствований, так как оценка разрыва между 

фактическим и запланированным результатом является эффективным сред-

ством для понимания срочности внесения изменений. 

4. Обобщение результатов проведенного анализа позволило прийти к вы-

воду, что при освоении концепции БП существует необходимость совместного 

применения этапов «обучение» и «проверка» для обеспечения баланса между 

компонентами теория глубинных знаний Э. Деминга: понимание системы, по-

нимание теории вариабельности, понимание основ теория познания, знание 

психологии. Обеспечение баланса между компонентами при реализации проек-

тов по внедрению систем БП является основной задачей управления.  

5. Анализ классического и гибкого подхода к внедрению систем БП поз-

волил установить, что, классический подход управления, требующий строгого 

планирования, не позволяет своевременно вносить изменения в систему БП при 

формировании новых знаний о типе организационной модели предприятия, а 
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отсутствие плановых требований к качеству результатов при гибком подходе 

управления не позволяет обеспечить устойчивое состояние системы и ритмич-

ность ее совершенствования.  

6.  Для разработки адаптационного подхода, необходима гибридная мо-

дель управления, позволяющая обеспечить гибкость и строгую структуру, 

устойчивость и обучаемость системы при внедрении методов БП. 
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2 РАЗРАБОТКА ГИБРИДНОЙ МОДЕЛИ АДАПТАЦИИ СИСТЕМЫ    

БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА К ТИПУ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ 

МОДЕЛИ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

2.1 Описание разработанной гибридной модели адаптации системы         

бережливого производства к типу организационной модели предприятия 

 

Для обеспечения гибкости и строгой структуры, устойчивости и обучае-

мости системы разработана гибридная модель адаптации системы БП к типу 

организационной модели предприятия (рис. 7). 

 

Рисунок 7 – Гибридная модель адаптации системы бережливого производства к 

типу организационной модели предприятия 

Модель включает двухконтурный цикл управления (циклы PDSA и 

PDCA) и трехконтурный цикл обучения (К1-К2-К3).  

Процесс планирования начинается с этапа анализа целей организации, 

осваивающих систему БП. В соответствии с целями и типом организационной 

модели формируется номенклатура методов БП и мероприятий по их внедре-

нию.  
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Подбор методов осуществляется с учетом потребности организации в со-

четании четырех компонентов теории глубинных знаний Э. Деминга (понима-

ние системы, теории вариабельности, основ теория познания и знание психоло-

гии), которые позволят в требуемых условиях обеспечить устойчивость и 

эффективность системы. Интеграция в цикл PDSA трѐхконтурного цикла обу-

чения (К1-К2-К3) направлена на корректное прогнозирование достижимости 

целей организации до внедрения методов БП и перепроектирования производ-

ства. Каждый из контуров цикла К1-К2-К3, используя обратную связь, позволя-

ет сделать обращение к предыдущему этапу и ответить на один из вопросов, 

касающихся сосредоточенности предприятии на том, что необходимо улучшить 

(табл. 4).  

Таблица 4  Декомпозиция модели обучения с тремя циклами 

Обозначение Название  Цель Вопрос Исполнители 

К1 Одноконтурное 

обучение  

Решение про-

блемы на 

уровне выпол-

нения задачи 

Правильно ли 

выбраны ме-

роприятия по 

внедрению и 

освоению ме-

тодов БП? 

Исполнители 

на местах 

К2 Двухконтурное 

обучение 

Решение про-

блемы на 

уровне выпол-

нения процес-

са 

Правильно ли 

выбраны ме-

тоды БП? 

Руководители 

среднего зве-

на 

К3 Трехконтурное 

обучение 

Решение про-

блемы на 

уровне страте-

гических целей 

организации 

Как было 

принято ре-

шение, что 

поставленные 

цели и задачи 

правильные? 

Руководители 

высшего зве-

на 

Полученный массив знаний, позволит дополнительно обосновать прини-

маемые управленческие решения по выбору конкретного пути улучшения на 
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следующей стадии цикла и приступить к осознанному внедрению системы БП в 

рамках цикла PDCA.  

Следующий цикл модели - цикл PDCA позволяет внедрить систему БП, 

проверить ее эффективность в реальных условиях и перейти к устойчивой мо-

дели постоянного совершенствования. На этапе «проверки», с учетом уже 

сформированного массива знаний, модель снова обращается к трехконтурной 

системе обучения (К1-К2-К3), которая, также как на предыдущем цикле, 

направлена на изучение и анализ содержания процесса, системы и стратегиче-

ской концепции предприятия в целом [8].   

Интеграция в гибридную модель трехконтурного цикла обучения (К1-К2-

К3) позволяет создать платформу для «обучающегося предприятия». Под тер-

мином «обучающееся предприятие» следует понимать предприятие, в котором 

люди постоянно расширяют возможности улучшения результатов и взращива-

ются новые широкомасштабные способы мышления.  

Обучение происходит на пересечении ретроспективного анализа с инсай-

том и предполагает инновационную интерпретацию исторических закономер-

ностей (например, обращая внимание на наблюдаемые особые и распростра-

ненные причины вариаций и определение их источников), определяющие 

новый способ продвижения, которое преобразует предприятие.  

Этот процесс обучения представляет собой разновидность двухконтурно-

го обучение Криса Аргириса и Дональда Шена [103-104]. Но добавляя в двух-

контурную модель стратегическое мышление, которое необходимо для разви-

тия предприятия, создается трехконтурная система обучения [7].  

Вопросы, связанные с термином «обучения» в рамках циклов PDCA и 

PDSA передаются, как ответственность, чтобы достичь целей (рис. 8), а не как 

часть процессов запроса [114-115]. 
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Рисунок 8 – Обучение в рамках цикла PDCA, PDSA 

Каждый из трех циклов отвечает на один из трех вопросов, касающихся 

сосредоточенности предприятии на том, что необходимо улучшить. 

Визуализация трехконтурного процесса обучения представлена на рисун-

ке (рис. 9). 

 

Рисунок 9 – Процесс обучения в трех циклах 
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Трехконтурный процесс обучения (см. рис. 9) требует последовательного 

исследования для получения глубинных знаний и позволяет руководителям 

предприятия сосредоточиться на создании стратегического направления, с по-

мощью которого можно расставить приоритеты для важных задач. Обучение 

становится основой принятия руководством решения о выборе конкретного пу-

ти улучшения для продвижения в направлении желаемого состояния и позволя-

ет создать основу для интеграции системы встроенного качества в процессы 

предприятия [42, 47, 68, 92, 101]. 

Встроенное качество — это так называемая система технических, органи-

зационных и логистических мер, которые направлены на дефицит некачествен-

ной с точки зрения покупателя продукции [21].  Качество должно быть встрое-

но в производственный процесс, в конструкцию детали, в упаковку и т.д. 

При этом качество «встраивается» прежде всего, на ранних этапах проек-

тирования продукции, разработки технологии и отработки производственных 

процессов. Например, применение методов статистического управления про-

цессами (SPC) помогает проанализировать и снизить изменчивость технологи-

ческих процессов на этапах их разработки и подготовки производства [6, 17]. 

Применение анализа видов и последствий потенциальных отказов конструкции 

и технологии (FMEA) позволяет изучить и снизить риски возникновения несо-

ответствий продукции при проектировании продукции и разработке технологии 

[23, 24].  

Обеспечение «встроенного качества» существенно уменьшает впослед-

ствии необходимость в процедурах контроля качества при изготовлении и при-

емке продукции, позволяет передать функцию контроля качества непосред-

ственно исполнителям и реализовать принцип трех «Не»: не делай, не 

передавай, не принимай дефектную продукцию [14, 67, 71].  

Для достижения высоких стандартов качества в производственном про-

цессе и минимизации бракованной продукции, в рамках «встроенного каче-
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ства» применяется ряд элементов, которые помогают сформировать правиль-

ные привычки и мышление.  

Обучение также играет ключевую роль в снижении количества бракован-

ной продукции. Необходимо понимать, что любое нововведение, будь то гло-

бальные изменения или внедрение отдельных принципов БП, требует соответ-

ствующего обучения сотрудников. Работники должны знать, на что именно им 

следует обращать внимание, чтобы не допустить появления брака. Это включа-

ет в себя как предотвращение ошибок, так и правильные действия в случае, ес-

ли брак всѐ же был выявлен. Важно, чтобы обучение было адаптировано к спе-

цифике работы каждого отдела, так как разные операции могут требовать 

различных подходов и знаний [16, 18].  

Визуализация информации также является мощным инструментом, кото-

рый помогает закрепить знания и сделать процесс работы более эффективным. 

Визуальные элементы, такие как плакаты, схемы и графики, могут служить 

напоминанием о ключевых аспектах, которые необходимо учитывать для обес-

печения качества. Специальные визуальные подсказки могут быть размещены 

непосредственно на рабочих местах, что поможет сотрудникам в реальном вре-

мени сосредоточиться на важных деталях и избежать ошибок.  

Стандартизованная работа представляет собой ещѐ один важный аспект, 

который способствует производству качественной продукции. Ключевые ука-

зания и инструкции по выполнению операций должны быть четко прописаны в 

стандартах работы. Это позволяет минимизировать количество информации, 

которую необходимо помнить, и сосредоточиться на самых критичных аспек-

тах процесса. Стандартные операционные карты могут содержать не только ин-

струкции, но и примеры успешных практик, что дополнительно мотивирует со-

трудников следовать установленным стандартам [111].  

Изменение процессов на основе анализа текущей ситуации также может 

привести к значительным улучшениям в качестве продукции. На этапе анализа 
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важно выявить слабые места и определить, какие изменения могут снизить ве-

роятность возникновения брака. Это может включать в себя оптимизацию ра-

бочих процессов, внедрение новых технологий или изменение подхода к кон-

тролю качества. Важно, чтобы все изменения были основаны на данных и 

фактическом анализе, а не на предположениях. Таким образом, для успешного 

снижения уровня бракованной продукции необходимо комплексное примене-

ние различных подходов: от формирования правильных привычек и обучения 

сотрудников до визуализации информации и стандартизации рабочих процес-

сов [11, 19].  

Все эти элементы работают в связке, создавая систему, в которой каче-

ство становится неотъемлемой частью культуры организации [83]. При этом 

часть данных элементов являются составными частями теории глубинных зна-

ний Э. Деминга и разработанной гибридной модели управления. 

Но следует помнить, что эффективность любых усовершенствований 

ограничена типом организационной модели предприятия. В момент перехода 

организации в состояние «плато», когда вложения в улучшение системы уже не 

дает ожидаемый эффект, задачей руководителя является обеспечить переход на 

новый тип организационной модели (рис. 10). В данном случае уже сформиро-

ванная в организации система глубинных знаний позволит, сократив время на 

принятие решений, пересмотреть стратегические цели организации и перейти 

на новый цикл гибридной модели управления в рамках нового типа организа-

ционной модели. 
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Рисунок 10 – Возможность выхода из процесса постоянного совершенствова-

ния на новый тип организационной модели 

 

2.2 Анализ типов организационных моделей предприятия 

 

Сегодня существует целый ряд организационных моделей, созданных ис-

следователями организаций. Наиболее известные из них типологии Д. Бека и К. 
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Кована, Л. Константинова, М. Бурке, Ф. Лалу [75, 80, 82]. Характерные ценно-

сти данных типологий представлены в таблице 5. 

Таблица 5  Типы организационных моделей 

Тип организационной модели Ценности 

Спиральная динамика Д. Бека и К. Кована 

Красная Победа, свобода, власть 

Синяя Достоинство, порядок, закон 

Оранжевая Рационализм, эффективность, система, успех 

Зеленая Плюрализм, сострадание, духовность 

Желтая Функциональность, призвание, поток, разви-

тие 

Бирюзовая Глобализм, интегральность, эволюция, рав-

новесие 

Парадигмы по Л. Константину 

Закрытая система Власть, подчинение, дефицит информации, 

лидерство, малоподвижность 

Случайная система Гибкость, творчество, отсутствие общих ин-

тересов 

Открытая система Совместность и психологическое партнер-

ство людей, равенство, групповая ответ-

ственность 

Синхронная система Лидерство, мотивация, самостоятельность, 

ответственность 

Типы организационных моделей по М. Бурке 

Культура «оранжереи» Бюрократия, слабя мотивация, конформизм, 

анонимность отношений 

Культура «собирателей  

колосьев» 

Зависимость стратегии от случая, уважение 

к руководству 

Культура «огорода» Стремление доминировать на рынке, мини-

мум изменений 

Культуру «французского сада» Бюрократия, люди винтики системы 

Культура «крупных плантаций» Изменения, гибкость персонала 
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Окончание таблицы 5 

Тип организационной модели Ценности 

Культура «лианы» Минимум управления, высокая мотива-

ция, широкое использование 

 информатики 

Модель «косяка рыб» Гибкость, маневренность, 

интеллектуальный персонал 

Культура «кочующей орхидеи» Неформальная структура, ограниченное 

количество персонала, индивидуализм 

Организационные модели Ф. Лалу 

Оранжевая Метод пряника, меритократия, подход: 

«предвидеть и контролировать», нова-

торство, ответственность 

Зеленая Отношения важнее результатов, учиты-

ваются мнения всех сторон, заинтересо-

ванность, расширение прав и возможно-

стей  

Бирюзовая Целостность, самоорганизация, эволю-

ционная цель 

Анализ различных классификаций организационных моделей предприя-

тия позволяет сделать вывод, что большая их часть ориентирована только на 

одно направление: организационная структура, организационная культура, 

принятие решений и т.д. Но для адаптации системы БП необходимым является 

интегральное представление о предприятии. 

В соответствии с интегральной теорией Кена Уилбера любой феномен 

можно рассматривать с четырех сторон (аспектов) [91]. 

Первая сторона — внешняя сторона, поддающаяся оценке — материаль-

ная сторона; 

Вторая сторона — внутренняя сторона мыслей, чувств, ощущений — не 

материальная сторона; 

Третья сторона — индивидуальный аспект; 

Четвертая сторона — коллективный аспект. 

И именно эта совокупность позволяет получить полное представление. 
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Применительно к предприятию основную идею теории К. Уилбера можно 

представить в виде модели четырех квадрантов (рис. 11). 

 

Рисунок 11 – Модель четырех квадрантов К. Уилбера применительно к  

организациям 

Первый квадрант — убеждения и мировоззренческие установки сотруд-

ников, определяет — систему взглядов, убеждений, идеалов и ценностей, це-

лостное представление о мире и отношение к нему. 

Второй квадрант — поведение сотрудников, как они осуществляют дея-

тельность в рамках определенной организационной структуры. 

Третий квадрант — организационная культура — система сложившихся 

общих ценностей, убеждений, формальных и неформальных правил поведения, 

отношений друг с другом и с окружением. 

Четвертый квадрант — организационная система — организационная 

структура, процессы управления, методы работы. 

Наиболее информативной с точки зрения интегрального представления 

является организационная модель Ф. Лалу. 
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Выбор типа организационных моделей на основе теории интегральной 

психологии с использованием цветового кода организационных моделей Ф. 

Лалу обусловлен тем, что в ее основу положен результат синтеза работ различ-

ных ученых: спиральная динамика Д. Бека и К. Кована, интегральный подход 

Уилбера, а также ряд других систем, которые в свою очередь адаптированы в 

теорию Ф. Лалу для оценки организаций [58]. 

Модель Ф. Лалу в отличие от других, более идеализированных по своим 

характеристикам к номенклатурам типов организаций, адаптирована под вызо-

вы VUCA-мира 21 века, обусловлена повышенной осмысленностью в деятель-

ности организаций и способностью увидеть в системе управления компании 

новые элементы. Что соответствует принципам разработанной гибридной мо-

дели управления. 

VUCA-мир (Volatility Uncertainty Complexity Ambiguityworld) – это кон-

цепция современного мира, которая основана на нестабильности, неопределѐн-

ности, сложности и неоднозначности. 

 

2.3 Лингвистическое описание типов организационных моделей 

 

Для идентификации типа организационной модели принята классифика-

ция на основе теории интегральной психологии с использованием цветового 

кода организационных моделей Ф. Лалу [51]. 

В качестве базовых типов выбраны три организационные модели: оран-

жевая – тип 1, зеленая – тип 2 и бирюзовая – тип 3, которые в наибольшей сте-

пени подходят современным предприятиям. 

Организации 1-го типа, являясь доминирующим типом в современном 

деловом мире, представляют собой сложную систему, в основе которой лежит 

конкурентная парадигма. Эти организации, стремящиеся к эффективности и ро-

сту, характеризуются своими уникальными подходами к управлению, структу-

рой и культурой. 
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Ключевые характеристики организаций 1-го типа: 

 Новаторство и постоянное улучшение. Организации живут в мире 

возможностей, где изменения и инновации рассматриваются не как угроза, а 

как шанс для развития. Они постоянно ищут способы улучшить существующее 

положение вещей, стимулируя научные исследования, маркетинг и развитие 

новых продуктов. Организации также активно используют проектное управле-

ние, создавая проектные группы, виртуальные команды и кросс-

функциональные рабочие группы для ускорения коммуникации и стимулиро-

вания инноваций. 

 Ответственность и управление по целям. В организациях ответствен-

ность децентрализована. Руководство определяет общее направление и уста-

навливает цели, предоставляя сотрудникам свободу действий в достижении 

этих целей. Управление по целям становится ключевым инструментом, позво-

ляющим сотрудникам чувствовать ответственность за свою работу и принимать 

самостоятельные решения. Для мотивации сотрудников используются различ-

ные методы, такие как оценка результатов деятельности, материальные поощ-

рения и премии. 

 Меритократия и развитие талантов. Организации придерживаются 

принципа меритократии, где статус и продвижение по службе зависят от спо-

собностей и достижений человека. Это создает равные возможности для всех 

сотрудников и способствует развитию их талантов. Для реализации этого прин-

ципа в организациях активно работают HR-службы, используя различные ин-

струменты, такие как оценка персонала, планирование карьеры и тренинги по 

развитию лидерских качеств. 

 Организация как машина. В  парадигме организации часто сравнива-

ются с машинами, где каждый элемент должен работать четко и слаженно для 

достижения общей цели. Этот механистический подход проявляется в исполь-

зовании инженерной терминологии в управлении, а также в стремлении к оп-

тимизации процессов и ресурсов. 
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 Лидерство как инженерия. Лидеры организаций, подобно инженерам, 

сосредотачиваются на решении материальных проблем, ставят цели выше че-

ловеческих отношений и ценят рациональность. Они стремятся к достижению 

результатов, используя различные методы управления и контроля. 

Культура организаций 1-го типа характеризуется конкуренцией, дости-

жениями и успехом. Сотрудники стремятся к материальному благополучию и 

признанию, а организации поощряют их инициативу и предприимчивость. Од-

нако, наряду с положительными аспектами, в  организациях 1-го типа могут 

проявляться и теневые стороны, такие как чрезмерное стремление к новизне, 

культ успеха, измеряемого только деньгами, и безграничная алчность. 

Организации 2-го типа предлагают качественно новый подход к управле-

нию и организации труда. В отличие от организаций 1-го типа, ориентирован-

ных на конкуренцию и материальный успех, организации 2-го типа ставят во 

главу угла ценности, отношения и интересы всех заинтересованных сторон. 

Ключевые характеристики зеленых организаций: 

 Ценности как основа культуры. В организациях культура играет клю-

чевую роль, являясь тем клеем, который объединяет сотрудников и направляет 

их деятельность. В отличие от организаций 1-го типа, где ценности часто де-

кларируются, но не соблюдаются, в  организациях 2-го типа ценности действи-

тельно разделяются всеми сотрудниками и являются основой для принятия ре-

шений. 

 Расширение прав и возможностей. Организации 2-го типа сохраняют 

иерархическую структуру организаций 1-го типа, однако принятие решений де-

легируется сотрудникам на местах. Считается, что сотрудники, находящиеся 

"на передовой", лучше понимают возникающие проблемы и способны прини-

мать наиболее эффективные решения. 

 Лидерство как служение. В организациях лидеры выступают не в ро-

ли директоров, а в роли помощников и наставников. Они поддерживают со-

трудников, развивают их потенциал и создают условия для их роста. 
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 Интересы всех заинтересованных сторон. В отличие от организаций 

1-го типа, где приоритет отдается интересам акционеров, организации 2-го типа 

учитывают интересы всех заинтересованных сторон, включая сотрудников, 

клиентов, поставщиков, местные сообщества и окружающую среду. 

 Организация как семья. В организациях преобладает метафора семьи, 

где сотрудники чувствуют себя частью единого целого, где им готовы помочь и 

поддержать. 

Культура организаций 2-го типа характеризуется сотрудничеством, ува-

жением, доверием и чувством общности. Сотрудники чувствуют себя ценными 

и имеют возможность внести свой вклад в общее дело. 

Несмотря на свои преимущества, парадигма организаций 2-го типа также 

сталкивается с вызовами и противоречиями. Одним из них является сложность 

достижения консенсуса в больших группах людей. Кроме того, организации 2-

го типа могут испытывать трудности с установлением четких правил и законов, 

что может привести к злоупотреблениям. 

В современном мире, где скорость изменений и сложность задач возрас-

тают в геометрической прогрессии, традиционные иерархические модели 

управления все чаще демонстрируют свою неэффективность. На смену им при-

ходят эволюционные организации 3-го типа, основанные на принципах само-

управления, целостности личности и эволюционной цели. 

В основе организации 3-го типа лежат три фундаментальных принципа: 

эволюция, организация рассматривается как живой организм, способный к по-

стоянному развитию и адаптации к изменениям внешней среды; самоуправле-

ние, сотрудники обладают автономией и самостоятельностью в принятии ре-

шений и управлении своей деятельностью; целостность личности, организация 

создает условия для раскрытия всего потенциала личности, позволяя сотрудни-

кам быть самими собой на работе. Эти принципы пронизывают все аспекты де-

ятельности организации 3-го типа, от формирования стратегии до управления 

персоналом. 
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В организациях 3-го типа традиционная модель управления «начальник-

подчиненный» уступает место коучингу и взаимодействию равноправных кол-

лег. Менеджеры исполняют роль наставников, помогая сотрудникам раскрыть 

свой потенциал и достичь поставленных целей. Для менеджмента в х организа-

циях характерно отсутствие иерархии, решения принимаются коллегиально, на 

основе обсуждения и консенсуса; децентрализация ответственности, каждый 

сотрудник отвечает за свой участок работы и имеет право самостоятельно при-

нимать решения; развитие потенциала, менеджеры помогают сотрудникам рас-

крыть свои таланты и достичь профессионального роста; поддержка и доверие, 

в коллективе царит атмосфера доверия и поддержки, где каждый может рассчи-

тывать на помощь коллег. 

В отличие от традиционных организаций, где стратегия разрабатывается 

узким кругом топ-менеджеров, в организациях 3-го типа стратегия формирует-

ся командами. Сотрудники, обладающие глубоким пониманием специфики 

своей работы, активно участвуют в определении целей и задач организации. 

Формирование стратегии в организациях отличается вовлеченностью сотруд-

ников, каждый сотрудник имеет возможность внести свой вклад в формирова-

ние стратегии; гибкостью и адаптивностью, стратегия может корректироваться 

в зависимости от изменений внешней среды; совместным целеполаганием, цели 

организации определяются совместно, на основе ценностей и потребностей со-

трудников. 

В организациях 3-го типа решения принимаются на децентрализованной 

основе. Каждый сотрудник имеет право самостоятельно принимать решения в 

рамках своей компетенции. Принятие решений в организациях 3-го типа осно-

вано на коллегиальности, решения принимаются на основе обсуждения и кон-

сенсуса; оперативности, решения принимаются быстро и эффективно, без лиш-

ней бюрократии; ответственности, каждый сотрудник несет ответственность за 

принятые им решения. 
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Организационная структура организаций 3-го типа отличается адаптив-

ностью и гибкостью. Она может быстро меняться в зависимости от потребно-

стей бизнеса и внешних условий. Для организационной структуры организаций 

3-го типа характерно отсутствие жесткой иерархии, структура строится на ос-

нове горизонтальных связей и командной работы; малая численность подразде-

лений, команды формируются из небольшого числа сотрудников, что способ-

ствует более эффективному взаимодействию; автономность команд, команды 

обладают самостоятельностью в принятии решений и управлении своей дея-

тельностью. 

Ключевые характеристики организации 3-го типа: 

 самоуправление, сотрудники обладают автономией и самостоятель-

ностью в принятии решений; 

 целостность личности, организация создает условия для раскрытия 

всего потенциала личности; 

 цели предприятия определяются сотрудниками и их ценностями, со-

трудники активно участвуют в формировании стратегии и определении целей 

организации; 

 адаптивность, организация способна быстро меняться и адаптиро-

ваться к изменениям внешней среды; 

 командная работа, решения принимаются коллегиально, на основе 

обсуждения и консенсуса. 

Организации 3-го типа — это новый тип управления, который отвечает 

вызовам современного мира. Они демонстрируют высокую эффективность и 

устойчивость в условиях динамично меняющейся среды. 

Проведенное описание позволяет сформулировать классификационные 

признаки типа организационной модели, которые представлены в таблице 

(табл. 6). 
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Таблица 6 – Классификационные признаки типа организационных моделей по 

коду 

Код организа-

ционной мо-

дели 

Краткая характеристика предприятия 

Тип - 1 

Концепция: стандартизованный алгоритм действий, контроль с по-

мощью правил и инструкций; 

Базовые принципы: новаторство, ответственность, меритократия; 

Менеджмент: управление по целям, стратегия HR-менеджмент, KPI 

и BSC; 

Стратегия: разрабатывается высшим руководством; 

Принятие решений: централизованное; 

Организационная структура: иерархическая; 

Краткая характеристика: предприятие работает благодаря четко вы-

строенным устойчивым процессам. Успех определяется тремя фак-

торами: новаторство, ответственность, меритократия. Основные 

функции лежат на руководителе. Статусные отличия люди получа-

ют благодаря способностям. 

Тип - 2 

Концепция: стратегия определяется корпоративными ценностями; 

Базовые принципы: расширение полномочий, организационная 

культура, увеличение числа заинтересованных лиц; 

Менеджмент: HR-менеджмент, социальная ответственность; 

Стратегия: следует из ценностей; 

Принятие решений: децентрализованное; 

Организационная структура: адаптивная; 

Краткая характеристика: приоритетными для организации являются 

не материальные ценности, а отношения между людьми. Сотрудни-

кам доверяют, так как они лучше знают, как делать все правильно. 

Руководитель является помощником, который наделяет людей пол-

номочиями, мотивирует и постоянно развивает. 

Тип - 3 

Концепция: изучение, развитие и принятие опыта 

Базовые принципы: эволюция, самоуправление, целостность лично-

сти; 

Менеджмент: коучинг, взаимодействие равноправных коллег; 

Стратегия: формируется командами; 

Принятие решений: децентрализованное; 

Организационная структура: адаптивная; 

Краткая характеристика: в основе организации лежит: самоуправле-

ние, целостность личности, цели предприятии определяются со-

трудниками и их ценностями. 
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Очевидно, что для различных организационных моделей наполнение че-

тырех квадрантов К. Уилбера будет иметь существенные различия. Культура 

организаций 1-го типа характеризуется конкуренцией, а 2-го типа — уважением 

и чувством общности. Основой поведения сотрудников в организации 3-го типа 

является доверие, а 1-го типа — стремление к материальным выгодам и т.д. 

 

2.4 Определение базовых направлений научно-методического обеспечения 

разработанной гибридной модели адаптации 

 

Для научно - методического обеспечения гибридной модели адаптации 

системы БП к типу организационной модели предприятия необходимо после-

довательное рассмотрение четырех базовых направлений, сформулированных в 

соответствии с описанием разработанной модели. 

Первым базовым направлением является идентификация организацион-

ной модели предприятия (рис. 12). 

 

Рисунок 12 – Базовые направления научно-методического обеспечения 

 разработанной гибридной модели адаптации системы БП к организационной 

модели предприятия 
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Вторым базовым направлением является определение рационального со-

четания компонентов теории глубинных знаний для установленного типа орга-

низационной модели предприятия. 

Третье базовое направление - стратификация методов БП по их ориенти-

рованности на основные компоненты теории глубинных знаний. 

Четвертым базовым направлением является формирование системы оцен-

ки приоритетности методов и инструментов БП с учетом типа организационной 

модели предприятия, целями организации и способностью методов обеспечить 

достижение целей.  

Основной целью выделенных направлений является формирование ком-

плексного научно-методического подхода к адаптации системы БП к условиям 

предприятия. Реализовать указанные направления позволяют методы и инстру-

менты, суть которых последовательно будет раскрыта далее. 

 

2.5 Выводы ко второй главе 

 

1. Разработана гибридная модель адаптации системы БП к типу организа-

ционной модели предприятия, которая включает двухконтурный цикл управле-

ния (циклы PDSA и PDCA) и трехконтурный цикл обучения.  

2. Внутренний контур модели представлен циклом PDSA. Он позволяет в 

условиях недостаточной определенности получить информацию о типе органи-

зационной модели предприятия, характерной на начальном этапе освоения си-

стемы БП, обеспечить гибкий подход к планированию и рациональному выбору 

наиболее подходящих для предприятия методов БП. Адаптация системы БП к 

типу организационной модели обеспечивается трехконтурным циклом обуче-

ния.  

3. Внешний контур модели представлен циклом PDCA, который позволя-

ет перейти к классическому пути на этапе освоения системы БП, обеспечить 
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проверку эффективности методов в реальных условиях и перейти к устойчивой 

модели постоянного совершенствования. 

4. Проведенный анализ организационных моделей позволил установить, 

что модель Ф. Лалу в отличие от других, более идеализированных по своим ха-

рактеристикам к номенклатурам типов организаций, адаптирована под вызовы 

VUCA-мира 21 века, обусловлена повышенной осмысленностью в деятельно-

сти организаций и способностью увидеть в системе управления компании но-

вые элементы. Это позволило принять указанные модели в качестве базовых 

типов организационных моделей для проведения дальнейших исследований. 

5. Обобщение результатов исследований позволило выделить четыре ба-

зовых направления научно-методического обеспечения разработанной гибрид-

ной модели адаптации системы БП к организационной модели предприятия: 

идентификация организационной модели предприятия, определение рацио-

нального сочетания компонентов теории глубинных знаний для установленного 

типа организационной модели, стратификация методов БП и формирование си-

стемы оценок приоритетности методов БП с учетом типа организационной мо-

дели предприятия, целями организации и способностью методов обеспечить 

достижение целей. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



51 
 

3 РАЗРАБОТКА НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОГО ОБЕСПЕЧЕНИЯ ДЛЯ 

РЕАЛИЗАЦИИ ГИБРИДНОЙ МОДЕЛИ АДАПТАЦИИ СИСТЕМЫ     

БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА В УСЛОВИЯХ ПРЕДПРИЯТИЯ 

 

3.1 Методика идентификации типа организационной модели предприятия 

 

В практической деятельности человека часто возникает необходимость 

разделить объекты по тем или иным признакам или свойствам. В теории мно-

жеств такая задача решается следующим образом. Сначала выдвигается при-

знак, по которому объекты, составляющие множество, могут отличаться друг от 

друга. Далее все объекты по этому признаку разделяются на два и более под-

множеств, не пересекающихся между собой. Например, по среде передвижения 

транспорт делится на воздушный, наземный, надводный и подводный. И таких 

примеров можно привести множество. 

Однако такой подход не всегда позволяет исчерпывающе классифициро-

вать объекты для решения практических задач. Дело в том, что при отнесении 

объекта к тому или иному виду приходится учитывать несколько, а не один ка-

кой-либо признак. В этом случае классификация становится несколько размы-

той, поскольку полученные подмножества объектов начинают пересекаться 

между собой. Это означает, что элементы различных подмножеств будут иметь 

общие друг с другом черты (соответствия признакам). Например, тот же транс-

порт может быть воздушным грузовым и воздушным пассажирским, равно, как 

и другие его виды. 

Именно такая задача возникает при идентификации типа организационной 

модели предприятия. Для объективного ее решения предлагается следующее: 

1. Принять, что предприятия, относящиеся к разным типам по какому-

либо одному признаку, по другим признакам могут иметь сходство (общие чер-

ты); 
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2. Для каждого типа организационной модели предприятий устанавлива-

ется свой перечень требований, которому он должен соответствовать и приори-

тетность этих требований. Часто на практике различные виды предприятий от-

личаются не столько различным содержанием этих требований, сколько их 

приоритетностью; 

3. Для каждого типа организационной модели, на которые классифици-

руются предприятия, выявить свой набор соответствий признакам, лежащим в 

основе этой классификации; 

4. Выявить количественные приоритеты (частоту повторяемости) того 

или иного соответствия признакам; 

5. Установить тип организационной модели предприятия по самому при-

оритетному соответствию тому или иному признаку; 

6. В случае равенства приоритетов соответствий при определении вида 

предприятия учитывать следующее по приоритетности (частоте повторяемости) 

соответствие; 

7. Степень «чистоты» соответствия предприятия тому или иному типу ор-

ганизационной модели определить степенью рассеяния приоритетов, которое 

количественно можно оценить дисперсией значений приоритетности призна-

ков. 

Методика идентификации типа организационной модели включает в себя 

три ключевых этапа: 

1. Сбор данных, путем проведения анкетирования; 

2. Обработка результатов анкетирования и оценка их разброса (диспер-

сии); 

3. Идентификация типа организационной модели предприятия и оценка 

доли присутствия в организационной модели признаков базовых организацион-

ных моделей. 

Для реализации первого этапа методики разработана таблица (табл. 7), 

включающая 16 закрытых вопросов (4 вопроса по каждому аспекту модели че-
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тырех квадрантов). Вопросы «закрывают» множество моделей организаций 

списком альтернативных ответов, составленных в соответствии с характери-

стиками моделей организаций: 1-го, 2-го и 3-го типа [9]. 

Таблица 7 – Список закрытых вопросов и альтернативных ответов для иденти-

фикации типа организационной модели по цветовому коду 

№ 
Формулировка 

вопроса 

Формулировка ответа для различных кодов организа-

ционных моделей 

Тип - 1  Тип - 2 Тип - 3 

1. Убеждения и мировоззренческие установки сотрудников 

1 

Что Вас больше 

замотивирует вы-

полнить сложное 

и трудоемкое за-

дание? 

Дополнительное ма-

териальное поощре-

ние. 

Возможность 

сделать интерес-

ную работу. 

Важность зада-

ния для дости-

жения целей 

общества. 

2 
Какая организация 

Вам ближе? 

Организация с боль-

шими ресурсами. 

Организация с 

хорошим коллек-

тивом. 

Организация с 

которой совпа-

дают мои убеж-

дения и ценно-

сти. 

3 
Что для вас значит 

командная рабо-

та? 

Общее стремление к 

успеху и материаль-

ному благополучию 

Духовная бли-

зость и гармония 

Стремление к 

достойной жиз-

ни 

4 

Как вы видите 

идеальную рабо-

чую атмосферу 

для себя? 

На рабочем месте 

должны быть опре-

делѐнные правила и 

процедуры, которые 

следует соблюдать 

каждому сотруднику. 

Все сотрудники 

должны быть 

равноправны и 

получать одина-

ковые возможно-

сти и условия для 

развития и до-

стижения успеха. 

Коллективная 

ответственность 

и важность соб-

ственной дея-

тельности. 

2. Поведение сотрудников 

5 

Можете ли Вы в 

любой момент об-

ратиться к колле-

гам за помощью? 

Скорее нет, чем да. 

Конечно, мы 

поддерживаем 

друг друга. 

Если мне нужна 

консультация, 

то да. 

6 
Что для Вас про-

движение по карь-

ерной лестнице? 

Повышение заработ-

ной платы. 

Свобода и при-

знание 

Развитие про-

фессионализма 

и возможность 

влиять  
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Продолжение таблицы 7 

№ 
Формулировка во-

проса 

Формулировка ответа для различных кодов органи-

зационных моделей 

Тип - 1  Тип - 2 Тип - 3 

7 
Какой сотрудник вы-

зывает у Вас боль-

шее раздражение? 

Непредсказуемый 

и спонтанный ве-

сельчак 

Надменный лю-

битель нотаций 
Мечтатель 

8 

Какая характеристи-

ка больше подходит 

для Вашего коллек-

тива? 

Четкий, последо-

вательный, верит 

цифрам и фактам. 

Заботливый, 

внимательный, 

всегда хорошо 

чувствует состо-

яние других. 

Опытный, пре-

данный своим 

целям.  

3.Организационная культура 

9 

Насколько Вам важ-

но понимать, как 

Ваши решения воз-

действуют на обще-

ство и окружающую 

среду? 

В пределах зако-

нодательства 

В пределах моего 

коллектива  

Считаю это сво-

ей личной це-

лью 

10 

Принимаете ли Ваша 

организация участие 

в экологических и 

социальных проек-

тах? 

Да, если руковод-

ство решит, что 

это не очень доро-

го. 

Да, если меня 

поддерживает 

мой коллектив 

Да, благодаря 

таким проектам 

формируется 

сознание у 

граждан 

11 
Какой лозунг подхо-

дит Вашей органи-

зации? 

Бизнес - жестокая 

игра. Здесь слабый 

погибает 

Один за всех и 

все за одного 

Когда каждый 

участник уверен 

в себе, группа 

становится ко-

мандой 

12 

Как ваши ценности 

пересекаются с иде-

ями нашей компа-

нии? 

Мои ценности не 

имеют значения, 

если работа высо-

ко оплачивается  

Мы уважаем 

ценности друг-

друга 

У нас общие 

ценности 

4. Организационная система 

13 
Как Вы управляете 

проектами в стрес-

совых ситуациях? 

Проблемы решает 

руководитель 
Ищем консенсус 

Используем 

внутренне кон-

сультирование, 

слушаем мнения 

наших коллег, 

но решение бе-

рем на себя 
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Окончание таблицы 7 

№ 
Формулировка 

вопроса 

Формулировка ответа для различных типов организа-

ционных моделей 

Тип - 1  Тип - 2 Тип - 3 

14 

Можно ли внести 

изменения в про-

цесс и сколько вре-

мени на это необ-

ходимо? 

Для изменений 

стандартных про-

цессов нужны со-

гласования или 

личное решение 

руководителя 

У нас нет стан-

дартов и строгих 

регламентов, обо 

всем можно до-

говориться 

Мы корректируем 

процессы в соот-

ветствие с потреб-

ностями всех заин-

тересованных лиц 

в рабочем режиме. 

15 
Какие методы бо-

лее эффективны в 

Вашей компании 

Методы матери-

альной стимуля-

ции сотрудников. 

Обсуждение и 

создание благо-

приятной обста-

новки внутри 

коллектива. 

Коллектив пони-

мал важность из-

менений и прини-

мал активное 

участие в реализа-

ции намеченных 

задач 

16 

Что бы повысило 

коллективную и 

личную эффектив-

ность (по вашему 

мнению)? 

Вознаграждение 
Вовлеченность и 

взаимопомощь 

Постоянное обу-

чение 

Разработанный список вопросов и альтернативных ответов (см. табл. 7), 

положен в основу анкеты (приложение А), где каждому типу организационных 

моделей был присвоен соответствующий цифровой код: 1 — 1-й тип организа-

ционной модели, 2 — 2-й тип организационной модели; 3 — 3-й тип организа-

ционной модели (таблица 8). 

Таблица 8 – Фрагмент анкеты для идентификации типа организационной моде-

ли по цветовому коду 

Вопрос № 1. Что Вас больше замотивирует выполнить сложное и трудоемкое зада-

ние? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код 
Варианты ответа 

 1 Дополнительное материальное поощрение. 

 2 Возможность сделать интересную работу. 

 3 Важность задания для достижения целей общества. 
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Для сбора необходимых данных респондентам необходимо пройти анке-

тирование и произвести ранжирование ответов, присваивая цифру 1 — наибо-

лее подходящему ответу, цифру 2 — чуть менее подходящему ответу, цифру 3 

— наименее подходящему ответу. 

Массив полученной информации, по завершению анкетирования фикси-

руется в соответствующей форме (табл. 9), где в столбце, соответствующем но-

меру вопроса, напротив каждого варианта ответа указывается тот ранг, который 

был присвоен при анкетировании. 

Таблица 9 – Форма сводной таблицы для обработки результатов анкетирования 

Код оган-

низационной 

модели 

(l) 

Номер вопроса 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

Сумма 

рангов 

(Сl) 

1                  

2                  

3                  

Обработка полученных результатов (см. табл. 9) осуществляется путем 

суммирования присвоенных рангов по строке: 

    ∑     
 
   , (1) 

где Сl — сумма рангов l-го цифрового кода; l — порядковый номер цветового 

кода, l = 1…3; i — номер ранга, i = 1…3; Ri — значение ранга или его значи-

мость, Ri = i; p — порядковый номер вопроса анкете, p = 1…n; n — количество 

вопросов в анкете. 

Такой подход не меняя порядок шкалы, позволит обобщить результаты 

анкетирования и идентифицировать код типа организационной модели. 

Наименьшее значение суммы рангов будет соответствовать цветовому коду ор-

ганизационной модели. 

Следует заметить, ранг не является какой-то числовой характеристикой 

свойства объекта. Он формально показывает, что анкетируемый считает важнее 
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и в каком порядке. Однако количественное влияние ранга на принятие того или 

иного решения численно характеризуют его порядковым номером. При таком 

подходе получается линейный вид интерполяции степени влияния рангов на 

оценку объекта, а сам ранг играет роль штрафных очков — чем выше его но-

мер, тем менее он значим при принятии решения в оценке кода предприятия. 

Степень близости («чистоты») конкретных вариантов решения по отнесе-

нию предприятия к тому или иному коду (стабильность ответов на вопросы ан-

кеты) целесообразно оценивать дисперсией значений рангов, полученных при 

анкетировании (формула 2): 

    
∑        ̅  

  
   

   
, (2) 

где Dl — дисперсия рангов l-го цифрового кода;  ̅  — среднее арифметическое 

значение рангов l-го цифрового кода. 

Формула (2) записана применительно к форме сводной таблицы для об-

работки результатов анкетирования таблицы 9, поэтому значение рангов и их 

число ограничено величиной 3, что в свою очередь определено количеством 

цветовых кодов, обоснованным теоретически и равным, трем. Количество во-

просов в анкете в нашем конкретном случае хоть и принято равным 16, но мо-

жет быть любым другим на усмотрение экспертов. Поэтому данный параметр 

имеет отдельное обозначение. 

Высокое значение дисперсии будет указывать на большой разброс в при-

оритетах, а низкая— на их близость друг к другу. 

Значение дисперсии, стремящееся к минимуму, будет характеризовать 

организации «чистого кода» — типа 1, 2 или 3 . Такая ситуация возможна при 

сумме рангов близкому и равному минимальному значению. Для анкеты из 16 

вопросов это значение соответствует – 16. 

Для таких предприятий типовая для  кода организационная культура (ле-

вый нижний квадрант), поддерживается соответствующими организационными 

формами, процессами управления, мероприятиями и методами работы. Поведе-

ние сотрудников соответствует принятой организационной культуре и всесто-
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ронне поддерживается руководством путем поощрения. То есть все аспекты ор-

ганизации, выстроены в строгих рамках базовой модели. 

При низком значении дисперсии и соответственно сумме рангов, отлича-

ющейся от минимального значения, следует говорить о предприятиях смешан-

ного типа, сочетающих характерные черты двух и более моделей: 1-2 типа, 1-3 

типа и т.д. 

Идентифицировать модель в данном случае возможно путем введения ве-

совых коэффициентов для каждого приоритета, что позволит определить вели-

чину превосходства наиболее важного приоритета. 

Для решения данной задачи, целесообразно использовать весовые коэф-

фициенты, принятые в соответствие с геометрической прогрессией со знамена-

телем k: 

   
 

 
 

 

  
   (3) 

где a — весовой коэффициент первого приоритета; 
 

 
 — весовой коэффициент 

второго приоритета; 
 

  
 — весовой коэффициент третьего приоритета. 

Значение знаменателя k рассчитывается по формуле приведенного квад-

ратного уравнения: 

   ( 
 

 
 √

 

 
 (  

 

 
))

  

. (4) 

Весовой коэффициент первого приоритета а назначается равным не менее 

0.5, для сохранения ведущей роли первого приоритета. 

В качестве примера приведем результаты моделирования ситуации, когда 

при проведении опроса первым приоритетом по разным вопросам анкеты, оце-

ниваются ответы характерные для разных организационных моделей Ф. Лалу 

(таблица 10). 
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Таблица 10 – Результаты моделирования ответов для организации смешанного 

типа 

Код органи-

зационной 

модели 

(l) 

Номер вопроса Сумма 

рангов 

(Сl) 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1 1 2 3 2 1 2 3 2 1 2 3 2 1 3 2 3 33 

2 2 1 2 1 3 1 2 1 3 1 2 1 3 1 3 1 28 

3 3 3 1 3 2 3 1 3 2 3 1 3 2 2 1 2 35 

В соответствии с полученным результатов (см. табл.10) наименьшая сум-

ма рангов соответствует коду 2 — модель организации 2 - го типа. 

Значение дисперсии в первой строке, рассчитанное по формуле (1) соот-

ветствует значению 56,86; во второй строке — 41,22, в третьей строке 63,98. 

Принимая весовой коэффициент первого приоритета равным 0,8, произ-

ведем расчет весовых коэффициентов для второго и третьего приоритетов, 

предварительно определив поправочный коэффициент k по формуле 4. Расчет-

ное значение коэффициента для рассматриваемого примера будет соответство-

вать: k=4,8284271. 

Весовой коэффициент второго и третьего приоритета будут соответ-

ственно равны значениям: 0,166 и 0,034. 

Расчет среднего взвешенного арифметического значения ранга цветовой 

модели, соответствующей цифровому коду, производится по формуле: 

            
 

 
    

 

  
, (5) 

где Ql — среднее взвешенное арифметическое значение ранга цветовой модели 

организации; l — порядковый номер цветового кода, l = 1…3; N1, N2,N3 — ко-

личество предпочтений по каждому приоритету. 
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Расчет нормированных значений рангов цветовой модели производится 

по формуле: 

         
  

  

∑   
 
   

         (6) 

Величина нормированных значений определяет долю присутствия в орга-

низационной модели предприятия признаков и характеристик базовых типовых 

организационных моделей и позволяет более точно идентифицировать органи-

зационную модель предприятия. 

В качестве примера, ниже приведены результаты обработки данных, 

представленных в таблице 10 (см. табл.11) и графическое пояснение получен-

ных результатов (рис. 13). 

Таблица 11 – Результаты идентификации организационной модели для пред-

приятия смешанного типа 

Код орга-

низаци-

онной мо-

дели 

(l) 

Дисперсия 

рангов l-го 

цифрового 

кода 

(Dl) 

Количество 

предпочтений по 

каждому прио-

ритету 

Средние 

взвешенные 

значения 

ранга цвето-

вой модели 

(  ) 

Нормиро-

ванные зна-

чения рангов 

цветовой мо-

дели 

(  
н)  

1 

(N1) 

2 

(N2) 

3 

(N3) 

1 56,86 4 7 5 4,531 0,283 

2 41,22 8 4 4 7,200 0,450 

3 63,98 4 5 7 4,269 0,267 

Весовой коэффициент 

приоритета 
0,8 0,166 0,034 

=16 =1 

Поправочный коэффи-

циент (k) 
4,8284271 
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Рисунок 13 – Смешанный тип организационной модели предприятия 

«Выявления оттенков» позволит корректно определить соотношения 

компонентов теория глубинных знаний Э. Деминга для адаптации системы БП 

и обеспечения устойчивого и эффективного функционирования предприятия 

соответствующего типа организационной модели. 

Методика идентификации типа организационной модели, является уни-

версальной и с незначительными изменениями может быть адаптирована к лю-

бой базовой номенклатуре типовых организационных моделей. 

 

3.2 Методика определения рационального сочетания компонентов теории 

глубинных знаний для установленного типа организационной                        

модели предприятия 

 

Организационная модель предприятия задает значимость компонентов 

теории глубинных знаний для предприятия. 

Организации 1-го типа, работающие благодаря четко выстроенным 

устойчивым процессам, нуждаются в более детальном понимании теории вари-

абельности. Компонент «понимание теории вариабельности» для таких пред-

приятий имеет наибольший приоритет. Так, как основными задачами оранже-

вых организаций является оценка экономической эффективности и 
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конкурентоспособности, следующее место по приоритетности занимает компо-

нент «понимание системы». 

Организации 2-го типа ориентированы на продвижение духовных ценно-

стей, для них приоритеты между сотрудниками, поставщиками, клиентами и 

обществом в целом распределяются равномерно. Руководители организаций 

считают, что решение, принятое с учетом позиции всех заинтересованных сто-

рон, может обойтись дороже, но в долгосрочной перспективе отдача от него 

больше. В таких организациях несущественно, но преобладает компонент «зна-

ние психологии», приоритетность остальных компонентов распределяется 

практически равномерно. 

Организации 3 - го типа, стремящиеся к постоянному совершенствованию 

и гармонии, основной задачей видят поиск путей лучшего взаимодействия как 

внутри организации (между сотрудниками), так и с субъектами внешнего 

окружения (конкурентами и партнерами), выявление передового опыта и рас-

пространение неформализованных знаний. Заложенные в основу организаций 

принципы позволяют говорить о равнозначности их потребности в каждом 

компоненте теории глубинных знаний Э. Деминга. 

Учитывая, что предприятия, относящиеся к разным типам организацион-

ной модели по какому-либо одному признаку, по другим признакам могут 

иметь сходство, образуя предприятия смешанного типа организационной моде-

ли, весовая значимость компонентов будет изменяться в большую или мень-

шую сторону в зависимости от присутствующей доли характерных признаков 

базовых моделей. 

Для уточнения весомости компонентов с учетом типа организационной 

модели предприятия предлагается следующий алгоритм действия: 

1. Экспертная оценка весовой значимости  компонентов теории глубин-

ных знаний Э. Деминга (m(ПС); m(ПТВ); m(ПОТП); m(ЗП)) для типовых орга-

низационных моделей; 
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2. Расчѐт нормированных значений весомости значимости компонентов с 

учетом доли присутствия в модели предприятия признаков типовых организа-

ционных моделей. 

Определить значимость компонентов теории глубинных знаний можно 

путем экспертного метода попарных сравнений, который находит широкое 

применение в различных научно-технических задачах. 

Суть метода заключается в следующем: эксперт попарно сравнивает каж-

дые два объекта между собой, выставляя им оценки. Когда сравнение всех пар 

объектов закончено, получается матрица, которая является положительной, 

квадратной и обратно симметричной. Метод ориентирован на использование 

алгоритма Саати и позволяет осуществлять оценку одному эксперту. 

Заполненная матрица не несет четкой информации и требует дополни-

тельных расчетов значения собственного вектора приоритетов, который после 

нормирования становится вектором приоритетов. 

Оценка собственного вектора для k-ой строки осуществляется по форму-

ле: 

   √                   
 

,       (7) 

где                     — значения в матрице для k-ой строки. 

Оценка вектора приоритетов рассчитывается путем нормирования значе-

ния каждой оценки компоненты собственного вектора по строкам и определяет 

нормированное значение весомости компонентов (mk): 

 

   
  

∑   
,          (8) 

где ∑    — сумма оценок собственного вектора для матрицы. 

Далее для согласования исходных оценок рассчитывают индекс согласо-

ванности (ИС) экспертной оценки. ИС может принимать значения от 0 - при 

полной согласованности до 1 - при полном отсутствии согласованности. 

Обеспечить на практике полную согласованность практически невозмож-

но, поэтому по существующим рекомендациям индекс согласованности счита-
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ется приемлемым при значении индекса менее 10 % (0,1). Если для матрицы 

парных сравнений индекс превышает установленное значение, то это свиде-

тельствует о существенном нарушении логичности суждений, допущенном 

экспертом при заполнении матрицы. В этом случае необходимо пересмотреть 

данные для построения матрицы, чтобы повысить согласованность. 

Рассчитать индекс согласованности позволяет формула: 

      ИС  
      

   
,        (9) 

где ИС — индекс согласованности, N — порядок матрицы (количество столб-

цов), λmax — главное собственное значение для обратно симметричной матрицы: 

,          (10) 

где λk — компонента для расчета индекса согласованности, которая определяет-

ся по формуле: 

   (                   )    .     (11) 

Наличие логической связи между оцененными компонентами, как основ-

ной характеристики качества экспертных оценок, определяется путем расчета 

отношения согласованности (ОС): 

ОС  
 С

СС
.          (12) 

где СС — средний случайный индекс согласованности для случайных матриц 

того же порядка. 

Рекомендуемые значения СС представлены в таблице 12. 

Таблица 12 – Средний случайный индекс согласованности для случайных мат-

риц разного порядка 

Порядок 

матрицы 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 … 

Средний 

случайный 

индекс 

0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49 1,51 1,48 … 

Суждения экспертов считаются непротиворечивыми, если ОС <0.1. 

 imax
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Результаты экспертной оценки весовой значимости компонентов методом 

попарных сравнений для организационных моделей 1-го, 2-го и 3-го  типа при-

ведены в таблицах (табл. 13-15). 

Таблица 13 – Результаты экспертной оценки весовой значимости компонентов 

методом попарных сравнений для организационной модели 1-го типа  

Компо-

ненты 

теории 

глубин-

ных зна-

ний
*
 

ПС ПТВ ПОТП ЗП 

Оценки компонента соб-

ственного вектора по 

строкам (  ) 

Нормирован-

ные значения 

весомости 

компонентов 

(mi) 

ПС 1 1/2 3 2    √  
 

 
    

 

       m(ПС) = 0,283 

ПТВ 2 1 4 2    √       
 

   m(ПТВ) = 0,430 

ПОТП 1/3 1/4 1 1/3    √
 

 
 
 

 
   

 

 

 

       m(ПОТП) = 0,088 

ЗП 1/2 1/2 3 1    √
 

 
 
 

 
    

 

       m(ЗП) = 0,200 

 4,655 1,000 

Компо-

нента 

для рас-

чета ин-

декса со-

гласован

ности (λi) 

1,08

4 

0,96

7 
0,965 

1,06

6 

Главное собственное зна-

чение (λmax) для обратно 

симметричной матрицы:

 

4,081 

Индекс согласованности ИС 0,027 

Отношение согласованности ОС 0,030 

* ПС — понимание системы; ПТВ — понимание теории вариабельности; 

ПОТП — понимание основ теория познания; ЗП — знание психологии. 

 

 imax
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Таблица 14 – Результаты экспертной оценки весовой значимости компонентов 

методом попарных сравнений для организационной модели 2-го типа  

Компо-

ненты 

теории 

глубин-

ных зна-

ний
*
 

ПС ПТВ ПОТП ЗП 

Оценки компонента 

собственного вектора по 

строкам (  ) 

Нормированные 

значения весомо-

сти компонентов 

(mi) 

ПС 1 1/2 4 1/2    √  
 

 
   

 

 

 

   m(ПС) = 0,248 

ПТВ 2 1 4 2    √    
 

 
 
 

 

 

     m(ПТВ) = 0,209 

ПОТП 1/3 1/4 1 1/3    √
 

 
      

 

   m(ПОТП) = 0,248 

ЗП 1/2 1/2 3 1    √    
 

 
  

 

   m(ЗП) = 0,295 

 4,030 1,000 

Компо-

нента для 

расчета 

индекса 

согласо-

ванности 

(λi) 

1,303 1,148 

1,4 

8 

9 

1,180 

Главное собственное зна-

чение (λmax) для обратно 

симметричной матрицы:

 

5,119 

 

Индекс согласованности ИС 0,373 

Отношение согласованности ОС 0,415 

* ПС — понимание системы; ПТВ — понимание теории вариабельности; 

ПОТП — понимание основ теория познания; ЗП — знание психологии. 

 imax
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Таблица 15 – Результаты экспертной оценки весовой значимости компонентов 

методом попарных сравнений для организационной модели 3-го типа 

Компо-

ненты 

теории 

глубин-

ных зна-

ний
*
 

ПС ПТВ ПОТП ЗП 

Оценки компонента 

собственного вектора 

по строкам (  ) 

Нормированные 

значения весо-

мости компо-

нентов (mi) 

ПС 1 1 1 1    √       
 

   m(ПС) = 0,250 

ПТВ 1 1 1 1    √       
 

   m(ПТВ) = 0,250 

ПОТП 1 1 1 1    √       
 

   m(ПОТП) = 0,250 

ЗП 1 1 1 1    √       
 

   m(ЗП) = 0,250 

 4,000 1,000 

Компо-

нента 

для рас-

чета ин-

декса со-

гласован

ности (λi) 

1 1 1 1 

Главное собственное 

значение (λmax) для об-

ратно симметричной 

матрицы:  

4,00 

Индекс согласованности ИС 0 

Отношение согласованности ОС 0 

* ПС — понимание системы; ПТВ — понимание теории вариабельности; 

ПОТП — понимание основ теория познания; ЗП — знание психологии. 

Для удобства полученные результаты сведены в таблицу (16). 

 

 

 imax
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Таблица 16 – Нормированных значений весомости компонентов теории глу-

бинных знаний Э. Деминга для базовых типов организационных моделей Ф. 

Лалу 

Тип органи-

зационной 

модели 

Нормированные значения весомости компонентов 

понимание 

системы 

понимание тео-

рии вариабель-

ности 

понимание ос-

нов теория по-

знания 

знание пси-

хологии 

m(ПС) m(ПТВ) m(ПОТП) m(ЗП) 

1-й 0,283 0,430 0,088 0,200 

2-й 0,248 0,209 0,248 0,295 

3-й 0,250 0,250 0,250 0,250 

Для уточнения весомости компонентов с учетом «оттенков» организаци-

онных моделей и расчѐта нормированных значений весомости компонентов для 

идентификации типа организационной модели предприятия необходимо ввести 

поправочный коэффициент. 

Цель ведения поправочного коэффициента, учесть долю характерных 

признаков моделей различного цветового кода, определяющих тип организаци-

онной модели отдельно взятого предприятия. В качестве поправочного коэф-

фициента можно использовать средние взвешенные арифметические значения 

ранга цветовой модели (см. табл. 16, формула 6), которые дают представление о 

сочетании цветовых оттенков типов организационных моделей и их весомости 

в условиях конкретного предприятия. 

Рассчитать нормированные значения весомости компонентов теории глу-

бинных знаний для предприятия смешанного типа позволяют формулы: 

        ∑          
  

   ;       (13) 

         ∑           
  

   ;       (14) 

          ∑            
  

   ;      (15) 

        ∑          
  

   .       (16) 
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Для рассмотренного ранее примера (см. табл. 10) нормированные значе-

ния весомости компонентов теории глубинных знаний для предприятия сме-

шанного типа сведены в таблицу 17. 

Таблица 17 – Результаты расчета нормированных значений весомости компо-

нентов теории глубинных знаний Э. Деминга для предприятия смешанного ти-

па 

Нормированные 

значения весо-

мости компо-

нентов (mi) 

Нормированные значения ве-

сомости компонентов теории 

глубинных знаний Э. Деминга 

для типов организационных 

моделей 

Нормированные зна-

чения весомости ком-

понентов теории глу-

бинных знаний Э. 

Деминга для пред-

приятия смешанного 

типа 

1-й тип 2-й тип 3-й тип 

m(ПС)  0,283 0,248 0,250 0,258 

m(ПТВ) 0,430 0,209 0,250 0,282 

m(ПОТП) 0,088 0,248 0,250 0,203 

m(ЗП) 0,200 0,295 0,250 0,256 

Формирование представления о приоритетности компонентов теории 

глубинных знаний Э. Деминга в различных типах организаций позволят расста-

вить правильные акценты при выборе номенклатуры методов и инструментов 

БП и определить рациональную последовательность их внедрения. 

Для решения данной задачи, прежде всего, необходимо произвести стра-

тификацию методов и инструментов БП, распределив их по группам в соответ-

ствии с указанными компонентами.  

 

3.3 Стратификация методов бережливого производства 

 

В рамках исследования был проведен анализ 23-х методов, нашедших 

широкое распространение в машиностроении: PA (производственный анализ), 
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диаграмма «Спагетти», VSM (карта потока создания ценности), Kanban, QFD 

(структурирование функции качества), визуализация, 5S (система организации 

и рационализации рабочих мест), встроенное качества, статистические методы 

контроля, JIT (точно в срок), SMED (быстрая переналадка оборудования), OEE 

(общая эффективность оборудования), TPM (общее производственное обслу-

живание), визуальный контроль, 6 sigma, TWI (обучение на производстве), ко-

учинг, штурм-прорыв, 5W (метод 5-ти почему?), диаграмма Исикавы, Кайдзен, 

KPI (ключевые показатели эффективности), фабрика идей  [25, 34, 43, 45, 53, 

102]. 

Для проведения стратификации методов с учетом их возможности обес-

печение компонентов теория глубинных знаний Э. Деминга, был проведен ана-

лиз.  

PA (производственный анализ) – метод БП, обеспечивающий оператив-

ное получение достоверных данных при выполнении производственного плана 

на различных этапах технологического процесса. Целью производственного 

анализа является выявление отклонений от установленных параметров, их ана-

лиз и системное реагирование, что позволяет принимать корректирующие 

управленческие решения, минимизировать потери и повышать эффективность 

использования ресурсов [31, 88]. 

Диаграмма «Спагетти» – метод БП, позволяющий наглядно представить 

перемещения работников, продукции, транспорта, инструментов или сырья по 

предприятию. Цель метода показать ход производственного процесса, выявляя 

и минимизируя потери, возникающие в зоне наблюдения из-за избыточных или 

продолжительных перемещений [70]. 

VSM (карта потока создания ценности) – метод БП, который направлен 

на создание визуального образа информационных и материальных потоков, 

обеспечивающих выполнение заказов потребителей. Его цель является визуали-

зация потока создания ценности и его характеристик для выявления и миними-
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зации потерь, а также оптимизации потока путем устранения всех видов издер-

жек и удовлетворения требований потребителя [73, 100]. 

Kanban – метод БП, отвечающий за передачу информации и обеспечива-

ющий разрешение или указание на выпуск либо перемещение изделий в произ-

водственной системе, функционирующей на основе принципа вытягивания. 

Целью метода является повышение ответственности работников, устранение 

перепроизводства и синхронизацию процессов [54]. 

QFD (структурирование функции качества) – метод БП, позволяющий 

структурировать потребности и ожидания потребителя в функциональные ха-

рактеристики продукции путем развертывания ключевых функций и операций 

на всех этапах жизненного цикла продукции, обеспечивая соответствие конеч-

ного результата установленным требованиям качества и потребительским ожи-

даниям. Цель метода обеспечение запросов потребителей на всех этапах произ-

водственного процесса предприятия [77]. 

Визуализация – метод БП, который помогает наглядно продемонстриро-

вать размещение всех инструментов, деталей, производственных операций и 

информации о результативности функционирования производственной систе-

мы так, чтобы обеспечить их визуальную доступность каждому участнику про-

изводственного процесса для моментальной оценки текущего состояния систе-

мы и принятия обоснованных управленческих решений. Целью метода является 

визуальное представление и анализ сотрудниками текущего состояния произ-

водственных процессов для обеспечения принятия обоснованных и оператив-

ных решений, повышения стабильности производственных операций, а также 

оптимизации управления ресурсами и минимизации потерь [31]. 

5S (система организации и рационализации рабочих мест) – метод БП, 

который включает в себя пять взаимосвязанных принципов организации рабо-

чего места (5S): сортировка (sorting), самоорганизация (соблюдение порядка) 

(simplifying), систематическая уборка (sweeping), стандартизация 
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(standardizing), совершенствование (sustaining), ориентированных на мотивацию 

и вовлечение сотрудников в процесс улучшения качества продукции, оптими-

зацию производственных и управленческих процессов, совершенствование си-

стемы менеджмента организации, а также на снижение потерь, повышение 

уровня безопасности и эргономичности рабочего пространства. Цель метода – 

создать условия для эффективного выполнения операций, экономии времени, 

роста производительности и безопасности труда, вместе с тем создание и под-

держание порядка на каждом рабочем месте [76].  

TQC – метод БП, обеспечивающий автономный контроль качества на 

каждом рабочем месте путѐм создания условий для оперативной проверки со-

ответствия заготовок, производственного процесса и готовой продукции уста-

новленным требованиям, способствуя выпуску бездефектной продукции. Цель 

метода заключается в непрерывном улучшении организационных процессов 

для максимального соответствия требованиям потребителей и повышения эф-

фективности предприятия [25, 59, 74]. 

Статистические методы контроля – метод БП, который заключается в мо-

ниторинге критически важных параметров, их сравнении с нормативными зна-

чениями и последующем определении необходимости корректирующих дей-

ствий. Цели метода заключается в достижении и поддержании высокого уровня 

качества производимой продукции и предоставляемых услуг путѐм системати-

ческого выявления отклонений и повышения стабильности процессов. 

JIT (точно в срок) – метод БП, направленный на повышение эффективно-

сти производственных процессов за счѐт минимизации запасов и оптимального 

планирования поставок. Цель метода обеспечение выпуска продукции, строго 

соответствующей потребностям потребителя, в точно заданное время и в требу-

емом количестве, при этом минимизируя затраты ресурсов [54, 61, 97]. 

SMED (быстрая переналадка оборудования) – метод БП, характеризую-

щийся процессом оперативной переналадки производственного оборудования, 
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направленный на переход от выпуска одного вида деталей или продукции к 

другому, способствуя продуктивности процесса. Цель метода – минимизация 

времени, затрачиваемого на переналадку оборудования, обеспечивая тем самым 

повышение производственной эффективности, снижение простоев и оптималь-

ное использование ресурсов [63]. 

OEE (общая эффективность оборудования) – метод БП, позволяющий 

определить количественный уровень производственной продуктивности за счет 

анализа трех основных факторов: доступности оборудования, производитель-

ности и качества выпускаемой продукции. Основная цель метода заключается в 

выявлении и минимизации производственных потерь, связанных с незаплани-

рованными простоями, снижением скорости работы и выпуском продукции, не 

соответствующей стандартам качества. 

TPM (общее производственное обслуживание) – метод БП, направленный 

на техническое обслуживание оборудования для повышения эффективности его 

использования посредством предупреждения и устранения потерь на всех эта-

пах жизненного цикла. Цель метода является снижение затрат на обслуживание 

оборудования, повышение его производительности, улучшение взаимодействия 

между подразделениями, сокращение времени реагирования на неисправности 

и минимизация простоев [79]. 

Визуальный контроль – метод БП, который помогает наглядно предста-

вить состояние производственного процесса, что позволяет эффективно отра-

жать его текущее, прошлое и предполагаемое будущее состояние. Цель метода 

является выявление отклонений и проблем, возникающих в процессе производ-

ства, а также установление соответствия между стратегическими целями и фак-

тическими результатами [86]. 

6 sigmа – метод БП, направленный на оптимизацию процессов путем ми-

нимизации дефектов и нестабильности в операционной деятельности организа-

ции. Цель метода заключается в повышении качества продукции и услуг путем 



74 
 

системного управления процессами, направленного на минимизацию дефектов 

и отклонений от установленных стандартов [45, 109]. 

TWI (обучение на производстве) – метод БП, ориентированный на разви-

тие навыков наставничества, стандартизации рабочих процессов и совершен-

ствования производственных операций. Целью метода является повышение 

эффективности управления персоналом, снижение производственных потерь и 

создание системы непрерывного улучшения за счет выстраивания функцио-

нальных взаимоотношений в коллективе и оптимизации рабочих методик [87]. 

Коучинг – метод БП, направленный на формирование среды, способ-

ствующей самостоятельному поиску решений, развитию профессиональных 

навыков и повышению эффективности деятельности. Цель метода – формиро-

вание культуры непрерывного улучшения и эффективного достижения страте-

гических целей [81]. 

Штурм-прорыв – метод БП, направленный на достижение оперативных 

улучшений в целевых показателях эффективности производственных процес-

сов. Цель метода – минимизировать потери, повысить эффективность и уско-

рить внедрение изменений в производственную систему. 

5W (5 почему?) – метод БП, выявляющий первопричины проблемы путем 

многократного последовательного задавания вопроса «почему?» при анализе 

отклонений в процессах. Основная идея метода заключается в том, что, задавая 

вопрос «почему?» пять раз подряд, можно определить первопричину проблемы, 

а не устранять только ее симптомы. Цель метода – провести детальный анализ 

проблем, тем самым минимизировать потери и повысить качество продукции 

[48]. 

Диаграмма Исикавы – метод БП, предназначенный для выявления и си-

стематизации факторов, приводящих к возникновению проблемы. Основными 

целями применения диаграммы Исикавы является определение первопричин 

возникновения проблемных ситуаций, структурирование процесса группового 

анализа с учетом всех возможных категорий факторов, визуализация причинно-
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следственных связей для упрощения анализа и принятия управленческих реше-

ний [93-94]. 

Кайдзен – метод БП, основанный на концепции непрерывного совершен-

ствования, направленной на систематическое и поэтапное улучшение произ-

водственных процессов с минимальными затратами. Основной целью является 

повышение эффективности и качества продукции за счет сокращения потерь, 

стандартизации операций и активного вовлечения персонала в процесс оптими-

зации [52, 56]. 

KPI (ключевые показатели эффективности) – метод БП, обеспечивающий 

количественную оценку производственных процессов и уровень достижения 

стратегических целей. Цель метода – систематизировать контроль результатив-

ности, повысить экономическую эффективность и конкурентоспособность 

предприятия за счѐт оптимизации затрат, управления производительностью и 

обеспечения стабильного качества продукции [4, 15, 40, 55]. 

Фабрика идей - метод БП, который представляет системный подход к 

сбору, оценке и внедрению инициатив сотрудников, направленных на оптими-

зацию процессов и повышение эффективности деятельности компании, в рам-

ках которого предусмотрено поощрение наиболее активных и результативных 

участников, включая присвоение звания «Работник месяца», а также предо-

ставление премий и подарков за значимые предложения, успешно реализован-

ные на практике и положительно повлиявшие на деятельность компании. Ос-

новной целью является выявление инновационных решений, 

совершенствованию рабочих процессов и развитию корпоративной культуры, 

ориентированной на постоянные улучшения. 

Стратификация описанных методов представлена в таблице 18. 
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Таблица 18 – Стратификация методов БП с учетом основных компонентов тео-

рии Э. Деминга 

Компоненты теории глубинных знаний Название метода  

(группы методов) 

Понимание системы 

(ПС) 

PA 

Диаграмма «Спагетти» 

VSM  

Kanban 

QFD 

Визуализация 

5S 

JIT 

Понимание теории вариабельности 

(ПТВ) 

TQC 

Стат. методы контроля 

SMED 

OEE 

TPM 

Визуальный контроль 

6 sigma 

Понимание основ теории познания (ПОТП) 

TWI 

Коучинг 

Штурм-прорыв 

5W 

Диаграмма Исикавы 

Знание психологии 

(ЗП) 

Кайдзен 

KPI 

Фабрика идей 
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Предложенная стратификация методов, направлена на контроль доста-

точности методов для закрытия всех необходимых направлений развития пред-

приятия и соблюдения их рационального сочетания при внедрении системы БП.  

Уточнить номенклатуру методов и определить последовательность их 

внедрения позволяет методика оценки приоритетности с учетом весовой зна-

чимости компонентов теории глубинных знаний Э. Деминга, зависящей от типа 

организационной модели, целей предприятия и возможностей методов обеспе-

чить достижение этих целей. 

 

3.4 Методика оценки приоритетности методов бережливого производства 

 

Методика оценки приоритетности методов БП с учетом весовой значимо-

сти компонентов теории глубинных знаний Э. Деминга, зависящей от типа ор-

ганизационной модели, целей предприятия и возможностей методов обеспечить 

достижение этих целей включает следующие этапы: 

1. Анализ потерь предприятия и экспертное определение весовой зна-

чимости целей предприятия; 

2. Балльная экспертная оценка влияние методов БП на достижения це-

лей; 

3. Расчет приоритетности методов БП (Pn): 

          
  ∑        

  
 ,        (17) 

где mi – нормированные значения весомости компонентов теории глубинных 

знаний Э. Деминга, зависящие от идентифицированного типа организационной 

модели; Bnj – балльная оценка влияние метода на достижения целей, bzj – нор-

мированные значения весомости целей для конкретного предприятия.  

4. Ранжирование методов БП в рамках группы, определяемой компо-

нентами теории глубинных знаний Э. Деминга. 

5. Ранжирование методов наибольшего приоритета в совокупности 

групп. 
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Анализ потерь предприятия является отправной точкой при внедрении 

методов БП. Номенклатура основных потерь и их взаимосвязь с целями пред-

приятия представлена на рисунке 14 [33, 46]. 

 

Рисунок 14 – Взаимосвязь скрытых потерь и целей предприятия в области БП 

Определить весовую значимость цели для каждого отдельно взятого 

предприятия можно, по аналогии с весовой значимостью компонентов (см. п. 

3.2), экспертным методом попарного сопоставления [3]. 

Для установления логических взаимосвязей и визуализации степени вли-

яния методов БП на достижение целей в области качества, стоимости, времени, 

безопасности разработана матрица связей (табл. 19).  

Таблица 19 – Матрица связей методов БП и целей организации 

Компоненты 

теории глу-

бинных зна-

ний 

№ 

(i) 

Название ме-

тода (группы 

методов) 

Балльная оценка влияние метода на дости-

жения целей в области (Bj): 

Качество 

(ВК) 

Стоимость 

(ВС) 

Время 

(ВВ) 

Безопасность 

(ВБ) 

Понимание 

системы 

1 PA  3 3 9 3 

2 Диаграмма 

«Спагетти» 
1 3 9 3 

3 VSM 9 3 9 1 

4 Kanban 1 3 9 1 

5 QFD 3 3 1 1 

6 Визуализация 9 1 3 9 

7 5S 9 1 3 9 

8 JIT 1 3 9 3 
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Окончание таблицы 19 

Компоненты 

теории глубин-

ных знаний 

№ 

(i) 

Название 

метода 

(группы ме-

тодов) 

Балльная оценка влияние метода на дости-

жения целей в области (Bj): 

Качество 

(ВК) 

Стоимость 

(ВС) 

Время 

(ВВ) 

Безопасность 

(ВБ) 

Понимание 

теории вариа-

бельности 

9 TQC 9 3 1 1 

10 Стат. мето-

ды контроля 
9 3 3 1 

11 SMED 1 3 9 3 

12 OEE 3 9 9 3 

13 TPM 9 3 3 3 

14 Визуальный 

контроль 
3 1 3 3 

15 6 sigmа 9 3 3 3 

Понимание ос-

нов теория по-

знания 

16 TWI 3 1 3 3 

17 Коучинг 3 1 3 3 

18 Штурм-

прорыв 
9 3 3 1 

19 5W 9 3 3 3 

20 Диаграмма 

Исикавы 
3 3 3 3 

Знание психо-

логии 

21 Кайдзен 9 3 3 3 

22 KPI 1 1 3 3 

23 Фабрика 

идей 
3 3 3 3 

В центральной части матрицы (см. табл. 19) представлена балльная оцен-

ка влияния метода (группы методов) на достижение основных целей по 3-х 

балльной шкале: 9 - сильное влияние, 3 – среднее влияние и 1 - слабое влияние. 

При построении центральной части матрицы учтены рекомендации ГОСТ Р 

56407 – 2023 [39] которые дополнены нерассмотренными в стандарте метода-

ми. 

Введение бальной оценки необходима для перехода от матрицы связей к 

матрице приоритетов, что позволит количественно оценить приоритетность ме-

тодов для отдельно взятого предприятия [20]. 
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Общий вид матрицы представлен в таблице 20. 

Таблица 20 – Общий вид матрицы приоритетов 
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Н
аз

в
ан

и
е 

м
ет

о
д

а 

(г
р
у
п

п
ы

 м
ет

о
д

о
в
) 

Балльная оценка влияние метода на до-

стижения целей в области (Bj): 

Приори-

тетность 

метода 

(Pn) 

К
ач

ес
тв

о
 

(В
К
) 

С
то

и
м

о
ст

ь
 

(В
С
) 

В
р
ем

я
 

(В
В
) 

Б
ез

о
п

ас
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о
ст

ь
 

(В
Б
) 

П
о
н

и
м
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н
и

е 
си

-

ст
ем

ы
 

m(ПС) М1 В1К В1С В1В В1Б P1 

М2 В2К В2С В2В В2Б P2 

M3 В3К В3С В3В В3Б P3 

………………………………………………. 

П
о

н
и

м
ан

и
е 

те
о

р
и

и
 в

а-

р
и

аб
ел

ь
н

о
-

ст
и

 

m(ПТВ) М8 В8К В8С В8В В8Б P8 

М9 В9К В9С В9В В9Б P9 

М10 В10К В10С В10В В10Б P10 

………………………………………………… 

П
о

н
и

м
ан

и
е 

о
сн

о
в
 т

ео
-

р
и

я
 п

о
зн

а-

н
и

я
 

m(ПОТП) М16 В16К В16С В16В В16Б P16 

М17 В17К В17С В17В В17Б P17 

М18 В18К В18С В18В В18Б P18 

…………………………………………….. 

З
н

ан
и

е 

п
си

х
о

-

л
о

ги
и

 m(ЗП) М21 В21К В21С В21В В21Б P21 

М22 В22К В22С В22В В22Б P22 

М23 В23К В23С В23В В23Б P23 

Нормированные значения весо-

мости целей (bj) 

b(К) b(С) b(В) b(Б)  

При ранжировании методов в рамках группы, предложено учитывать три 

первых по приоритетности метода, для обеспечения возможности внесения из-

менений в номенклатуру после прохождения трехконтурной системы обучения  

и согласования альтернативных вариантов с руководителями предприятий [98]. 

Выбирая, методы по приоритетности, также стоит учитывать положи-

тельные устоявшиеся взаимосвязи между ними, будь то в рамках группы мето-

дов, одного или нескольких компонентов теории глубинных знаний. К таким 

связкам относятся: диаграмма «Спагетти» + карта потока (VSM), диаграмма 

«Спагетти» + Kanban, визуализация + 5S, Kanban + JIT, 5S + TPM, SMED + 
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TPM. Применяя, данные методы не по отдельности, а в связках, достигается 

наибольший положительный эффект [62, 79]. 

Обобщить совокупность разработанных методик и проследить их логиче-

скую взаимосвязь позволяет разработанная структурная модель комплексного 

научно-методического обеспечения модели адаптации системы БП к типу орга-

низационной модели предприятия (см. Приложение Б, табл. 20) 

 

3.5 Выводы по третьей главе 

 

1. Разработана методика идентификации типа организационной модели 

предприятия с использованием цветового кода Ф. Лалу. Методика позволяет 

определить долю присутствия в организационной модели предприятия призна-

ков и характеристик базовых типовых организационных моделей. Методика яв-

ляется универсальной и с незначительными изменениями может быть адапти-

рована к любой базовой номенклатуре типовых организационных моделей. 

2. Разработана методика определения рационального сочетания компо-

нентов теории глубинных знаний для установленного типа организационной 

модели предприятия. Формирование представления о приоритетности компо-

нентов теории глубинных знаний Э. Деминга с учетом типа организационной 

модели конкретного предприятия позволит при выборе номенклатуры методов 

БП расставить правильные акценты и обеспечить полноту номенклатуры мето-

дов с позиции учета и развития всех компонентов теории, что является одним 

из основных условий устойчивого развития организации. 

3. Предложена стратификация методов БП по группам компонентов 

теории глубинных знаний. Стратификация методов, направлена на контроль 

достаточности методов для закрытия всех необходимых направлений развития 

предприятия при внедрении системы БП.  

4. Разработана методика оценки приоритетности методов БП с учетом 

весовой значимости компонентов теории Э. Деминга, зависящей от типа орга-
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низационной модели, целей предприятия и возможностей методов обеспечить 

достижение этих целей. 

5. Разработана структура научно-методического обеспечения гибридной 

модели адаптации системы БП к типу организационной модели предприятии, 

определяющая совокупность разработанных методик и их логическую взаимо-

связь. 
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4 ПРАКТИЧЕСКАЯ АПРОБАЦИЯ РАЗРАБОТАННОГО                      

КОМПЛЕКСНОГО НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОГО ПОДХОДА 

 

4.1 Общая характеристика предприятия 

 

Разработанный подход был использован для анализа причин снижения 

эффективности методов БП на предприятии ООО «Ди Ферро» после заверше-

ния работ в рамках национального проекта «Производительность труда и под-

держка занятости». В рамках программы на предприятии были параллельно 

внедрены шесть методов БП: 5S (система организации и рационализации рабо-

чих мест), производственный анализ, VSM (карта потока создания ценности), 

JIT (точно в срок), SMED (быстрая переналадка оборудования), визуализация. 

Внедрение методов позволило повысить производительность предприятия за 

первый год на 10 %. В соответствии с разработанным планом, к третьему году 

участия в национальном проекте, ожидаемая производительность должна была 

соответствовать 30 %, но фактически предприятие не смогло преодолеть предел 

18 %, что существенно снизило мотивацию не только сотрудников, но и руко-

водства, в части дальнейшего развития СМБП [32, 44, 78, 84]. 

Для выявления причин был проведен анализ внедренной номенклатуры 

методов на предмет сбалансированности компонентов теории глубинных зна-

ний Э. Деминга. Первичная диагностика позволила определить, что при подбо-

ре методов в рамках проекта в номенклатуру не были включены методы, 

направленные на понимание психологии внутренней мотивации сотрудников и 

основ теории познания (см. табл. 18).  

 

4.2 Идентификация типа организационной модели предприятия 

 

В соответствии с классификационными характеристиками (см. табл. 6) 

для определения типа организационной модели среди руководства предприятия 
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проведено анкетирование согласно таблице 7. Результаты анкетирования пред-

ставлены в таблице 21. 

Таблица 21 – Сводная таблица обработки результатов анкетирования 

Код 

организационной 

модели 

Номер вопроса 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
Сумма 

рангов 

1 2 1 1 1 3 2 2 1 1 1 3 3 2 2 2 2 29 

2 3 2 3 2 2 3 1 3 2 2 2 1 3 3 1 1 34 

3 1 3 2 3 1 1 3 2 3 3 1 2 1 1 3 3 33 

Согласно полученным результатам (см. табл. 21) наименьшая сумма ран-

гов соответствует коду 1 — организационная модель 1-го типа. 

Принимая весовой коэффициент первого приоритета равным 0,7, произ-

ведем расчет весовых коэффициентов для второго и третьего приоритетов, 

предварительно определив поправочный коэффициент k по формуле 4. Расчет-

ное значение коэффициента для рассматриваемого примера соответствует: k= 

3,08876043. 

Весовой коэффициент второго и третьего приоритета соответственно 

равны значениям: 0,227 и 0,073. 

Дальнейшие вычисления сведены в единую таблицу исходных данных 

для расчета относительной весомости организационных моделей в рассматри-

ваемом примере (таблица 22). 

Таблица 22 – Расчетные данные для оценки весовой значимости различных ти-

пов организационных моделей в организации смешанного типа 

Код орагани-

зационной 

модели  

Количество предпочтений по 

каждому приоритету 

Средневзве-

шенные зна-

чения ранга 

цветовой мо-

дели 

Нормиро-

ванные зна-

чения рангов 

цветовой 

модели 

1-ый 

приоритет 

2-ой 

приоритет 

3-ий 

приоритет 

1 6 7 3 6,006 0,375 

2 4 6 6 4,600 0,288 

3 6 3 7 5,394 0,337 

Весовой 

коэффициент

приоритета 

0,700 0,227 0,073 =16 =1 
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4.3 Нормирование значений весомости целей организации 

 

Совместно с руководством предприятия была проведена оценка весовой 

значимости компонентов теории глубинных знаний методом попарных сравне-

ний для организации 1-го типа. Значения весомости компонентов для организа-

ции 1-го типа отражены в таблице 13.  

Так как предприятие смешанного типа, нормированные значения весомо-

сти компонентов теории глубинных знаний Э. Деминга определяются по  фор-

мулам 13-16. 

Нормированные значения весомости компонентов теории глубинных зна-

ний Э. Деминга с учетом данных из таблиц 13-15 сведены в таблицу 23. 

Таблица 23 – Результаты расчета нормированных значений весомости компо-

нентов теории глубинных знаний Э. Деминга для предприятия смешанного ти-

па 

Нормированные 

значения весомости 

компонентов (mi) 

Нормированные значения весомости 

компонентов теории глубинных зна-

ний Э. Деминга для типов организа-

ционных моделей 

Нормированные 

значения весомости 

компонентов теории 

глубинных знаний 

Э. Деминга для 

предприятия сме-

шанного типа 

1-й тип 2-й тип 3-й тип 

m(ПС)  0,283 0,248 0,250 0,262 

m(ПТВ) 0,430 0,209 0,250 0,306 

m(ПОТП) 0,088 0,248 0,250 0,189 

m(ЗП) 0,200 0,295 0,250 0,244 

 

 

4.4 Анализ приоритетности методов бережливого производства для          

организации 

 

По формуле 17 была проведена количественная оценка приоритетности 

методов БП (Pn). Полученные значения приоритетности методов БП (Pn) пред-

ставлены в таблице 24. 
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Таблица 24 – Матрица приоритетов 
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Балльная оценка влияние метода 

на достижения целей в области 

(Bj): 

Приори-

тетность 

метода 

(Pn) 
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0,2617 

1 PA  3 3 9 3 31,40 

2 Диаграмма 

«Спагетти» 

1 
3 9 

3 
26,69 

3 VSM 9 3 9 1 45,01 

4 Kanban 1 3 9 1 26,17 

5 QFD 3 3 1 1 12,04 

6 Визуализация 9 1 3 9 31,40 

7 5S 9 1 3 9 31,40 

8 JIT 1 3 9 3 31,17 

П
о

н
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м
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н
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р

и
и

 

в
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0,3056 

9 TQC 9 3 1 1 30,56 

10 Стат. Методы 

контроля 

9 3 3 1 
36,06 

11 SMED 1 3 9 3 31,17 

12 OEE 3 9 9 3 42,17 

13 TPM 9 3 3 3 36,67 

14 Визуальный 

контроль 

3 1 3 3 
18,34 

15 6 sigmа 9 3 3 3 36,67 

П
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 т
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п
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0,1886 

16 TWI 3 1 3 3 11,32 

17 Коучинг 3 1 3 3 11,32 

18 Штурм-

прорыв 

9 3 3 1 
22,25 

19 5W 9 3 3 3 22,63 

20 Диаграмма 

Исикавы 

3 3 3 3 
12,45 

З
н

а
н

и
е 

п
си

х
о
л

о
г
и

и
 

0,2441 

21 Кайдзен 9 3 3 3 29,29 

22 KPI 1 1 3 3 10,25 

23 Фабрика идей 3 3 3 3 

16,11 
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Данные из таблицы 24 позволили произвести ранжирование методов БП. 

Результаты ранжирования методов по приоритетности представлены в виде 

столбчатой диаграммы на рисунке15.  

 

Рисунок 15 – Столбчатая диаграмма приоритетности методов БП 

В подгруппу методов, направленных на понимание системы, вошли ме-

тоды: VSM (PVSM=45,01) – первый приоритет; производственный анализ, визу-

ализация и 5S (PПА=Pвиз=P5S=31,40) – второй приоритет; диаграмма «Спагетти» 

(PСпагетти=26,69) – третий приоритет.  

В подгруппу методов, направленных на понимание теории вариабельно-

сти, вошли следующие методы: OEE (PОEE=42,17) – первый приоритет; 6 sigm, 

TPM (P6sigm=PTPM=36,67) – второй приоритет; статистические методы контроля 

(Pст. методы =36,06) – третий приоритет.   

В подгруппу методов, направленных на понимание основ теории позна-

ния вошли: 5W (P5W=22,63) – первый приоритет; штурм-прорыв (PШП=22,25) – 

второй приоритет; диаграмма Исикавы (PДИ=12,45) – третий приоритет.   

В группу методов, направленных на знание психологии: Кайдзен 

(P5W=29,29) – первый приоритет; фабрика идей (PФИ=16,11) – второй приоритет, 

KPI (PKPI=10,25) – третий приоритет.  
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4.5 Формирование рекомендации по совершенствованию системы 

 

В соответствии с полученными результатами по первому приоритету в 

базовую номенклатуру методов БП были включены следующие методы: OEE 

(общая эффективность оборудования); VSM (карта потока создания ценности) 

+ диаграмма «Спагетти», т.к. использование данных инструментов БП в связке 

позволяет достичь наибольшего эффекта; 5W (пять почему); Кайдзен (непре-

рывное совершенствование процессов). Учитывая, что часть методов уже внед-

рены на предприятии в рамках национального проекта «Производительность 

труда и поддержка занятости», руководством предприятия, после прохождения 

трехконтурной системы обучения (К1-К2-К3) (см. табл. 4), было принято реше-

ние внедрить метод OEE (общая эффективность оборудования), связки из диа-

граммы «Спаггети» VSM (карта потока создания ценности), метод пяти почему 

(5W) и ввести в практику предприятия такой инструмент, как фабрика идей. 

Замена метода первого приоритета (Кайдзен) в сегменте «знания психологии» 

на метод второго приоритета – фабрика идей (см. табл. 24) обосновано высокой 

материальной мотивацией исполнителей на местах и новаторством свойствен-

ной данному типу организации. По предварительной оценке, внедрение указан-

ных методов позволит повысить эффективность производства до 20% и достичь 

двукратного повышение эффективности через два года. 

 

4.6 Оценка эффективности внедрения методов и инструментов                   

бережливого производства 

 

Для оценки эффективности в рамках диссертационной работы рассмот-

рим практический аспект внедрения методов БП, а именно OEE (общая эффек-

тивность оборудования), связки из диаграммы «Спаггети» и VSM (карта потока 

создания ценности). На предприятие внедрено положение «Фабрика идей», 

призванное вовлечь сотрудников в разработку улучшений, стимулировать ак-
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тивное участие персонала и помогать достигать производственных целей. Ин-

струмент 5W используется в гембе для выявления причин сложных ситуаций, 

чтобы не допустить их повторения в дальнейшем. 

 

4.6.1 Применение диаграммы спагетти для повышения                                    

производительности цеха металлоконструкций 

 

Диаграмма «Спагетти» – это графическое изображение движения челове-

ка, изделий и материалов при выполнении различных процессов. 

Построение диаграммы спагетти заключается в следующем: 

1. План рабочей зоны используется, как основа для формирования диа-

граммы спагетти. 

2. Если нет текущей диаграммы, используется метод мозгового штурма 

для определения шагов процесса.  

3. Отмечается зона, где начинается самый первый шаг рабочего процесса. 

От первого шага процесса рисуется стрелка ко второму шагу процесса, от вто-

рого к третьему и т.д. до конца рабочего процесса. 

4. Анализируется полученная  диаграмма на наличие возможностей для 

улучшения рабочего потока: 

– если на диаграмме имеются перекрещивающиеся линии, нужно прове-

сти работу с расположением объектов рабочей зоны (идеально, чтобы рабочий 

поток не возвращался назад); 

– если линии несколько раз возвращаются назад в одну точку, нужно об-

ратить внимание, есть ли возможность объединить несколько операций в этом 

месте и выполнить их одновременно (для предотвращения возврата линий). 

Рассмотрим и составим диаграмму «Спагетти» на предприятии выпуска-

ющем металлоконструкции. Прежде чем составлять диаграмму, необходимо 

определиться, что именно мы планируем улучшить. Остановимся на основном 

перемещении материалов и изделий [13]. 
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Диаграмма «Спагетти» текущего состояния цеха производства металло-

конструкций размещена в приложении В, основное перемещение материалов и 

изделий представлены в таблице 25. 

Таблица 25 – Основное перемещение 

М
а
р

к
ер

 № Материалы и  

изделия 

Способ 

перемещения 

Кто 

перемещает 

Марш-

рут, м 

к
р

а
сн

ы
й

 

1а-2 Листовой металл Автопогрузчик водитель 100 

1б-2 Листовой металл  

ДО 

Автопогрузчик водитель 350 

2-3 Листовой металл Мостовой кран оператор 20 

3-4 Листовой металл Погрузчик водитель 38 

4-5 Листовой металл Погрузчик водитель 146 

5-6 Листовой металл Погрузчик водитель 24 

6-7 Листовой металл Погрузчик комплектовщик 112 

7-8 Листовой металл Мостовой кран сборщик 12 

зе
л

ен
ы

й
 

1а-2 Листовой металл Автопогрузчик водитель 127 

1б-2 Листовой металл  

ДО 

Автопогрузчик водитель 240 

2-3 Листовой металл Мостовой кран оператор 25 

3-4 Листовой металл Рольганг оператор 74 

4-5 Листовой металл Мостовой кран оператор 28 

5-6 Листовые детали Мостовой кран оператор 90 

6-7 Листовые детали Рольганг оператор 25 

7-8 Листовые детали Мостовой кран оператор 12 

8-9 Листовые детали Рольган оператор 88 

9-10 Сварная балка Рольганг оператор 15 

10-11 Сварная балка Рольганг оператор 46 

11-12 Сварная балка Автопогрузчик водитель 39 

12-13 Сварная балка Автопогрузчик водитель 39 
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Окончание таблицы 25 
М

а
р

к
ер

 № Материалы и  

изделия 

Способ 

перемещения 

Кто 

перемещает 

Марш-

рут, м 

си
н

и
й

 

1а-2 Профиль Автопогрузчик водитель 75 

1б-2 Профиль ДО Автопогрузчик водитель 350 

2-3 Профиль Мостовой кран оператор 63 

3-4 Профиль Рольганг оператор 127 

4-5 Профиль Мостовой кран оператор 24 

5-6 Профиль Автопогрузчик водитель 43 

6-7 Профиль Автопогрузчик водитель 64 

7-8 Профиль Мостовой кран сборщик 12 

к
р

а
сн

ы
й

 

1-2 Готовое изделие Автопогрузчик водитель 185 

2-3 Готовое изделие Мостовой кран оператор 31 

3-4 Готовое изделие Мостовой кран оператор 20 

4-5 Готовое изделие Мостовой кран оператор 12 

Итого: 2656 

Диаграмма «Спагетти» сама по себе не является методом оптимизации. 

Она дает информацию о текущем состоянии дел и процессов. Чтобы проанали-

зировать ситуацию, часто полезно оценить общее расстояние движения про-

дукции [50, 95]. 

Строгой методики улучшений по данным диаграммы не существует. Вся 

работа строится на здравом смысле. В большинстве случаев здравого смысла 

достаточно.  

По текущей диаграмме «Спагетти» можно сделать следующие улучше-

ния: 

1. Переместить детали и инструменты ближе к  тому месту, где они необ-

ходимы.  
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2. Расположить машины и процессы так, чтобы они были более последо-

вательными или хотя бы ближе друг к другу (убедиться, что, улучшая один 

процесс, он не ухудшается для всех остальных). 

3. Упростить процессы поиска. Например, вместо того, чтобы искать де-

таль на полке, определить ее местоположение и промаркировать. 

4. Определить, возможно, ли повысить информативность процесса. 

Например, обозначить звуковым или световым сигналом готовность детали для 

следующего этапа работы. 

5.Определить расположено ли оборудование и инструменты оптимально 

для работы рабочего. 

6. Определить, какие действия можно исключить из работы. Например, 

незначительная автоматизация или механизация участка поможет избежать 

значительных передвижений. 

7. Распределить рабочую нагрузку по-разному, чтобы сократить время 

ходьбы [52]. 

8. Уменьшить количество ошибок, поисков, ожидания и других прерыва-

ний нормального рабочего процесса, используя метод 5S. 

9. Определить, как использовать любой тип визуального управления для 

ускорения или повышения надежности процесса. 

Все вышеперечисленное может помочь сократить не только общее рас-

стояние, но и общее время, необходимое для выполнения работы. Благодаря 

наблюдению появляется возможность сократить время ожидания и время рабо-

ты. 

После внедрения улучшения, сделаем повторно диаграмму «Спагетти» 

(приложение Г, таблица 26), чтобы увидеть, результат изменений.  
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Таблица 26 – Основное перемещение после улучшений 
М

а
р

к
ер

 № Материалы и 

изделия 

Способ 

перемещения 

Кто 

перемещает 

Маршрут, 

м 

к
р

а
сн

ы
й

 

1а-2 Листовой металл Автопогрузчик водитель 100 

1б-2 Листовой металл  

ДО 

Автопогрузчик водитель 145 

2-3 Листовой металл Мостовой кран оператор 20 

3-4 Листовой металл Погрузчик водитель 38 

4-5 Листовой металл Погрузчик водитель 146 

5-6 Листовой металл Погрузчик водитель 24 

6-7 Листовой металл Погрузчик комплектовщик 112 

7-8 Листовой металл Мостовой кран сборщик 12 

зе
л

ен
ы

й
 

1а-2 Листовой металл Автопогрузчик водитель 127 

1б-2 Листовой металл 

ДО 

Автопогрузчик водитель 90 

2-3 Листовой металл Мостовой кран оператор 25 

3-4 Листовой металл Рольганг оператор 74 

4-5 Листовой металл Мостовой кран оператор 28 

5-6 Листовые детали Мостовой кран оператор 90 

6-7 Листовые детали Рольганг оператор 25 

7-8 Листовые детали Мостовой кран оператор 12 

8-9 Листовые детали Рольганг оператор 88 

9-10 Сварная балка Рольганг оператор 15 

10-11 Сварная балка Рольганг оператор 46 

11-12 Сварная балка Автопогрузчик водитель 39 

12-13 Сварная балка Автопогрузчик водитель 39 
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Окончание таблицы 26 
М

а
р

к
ер

 № Материалы и 

 изделия 

Способ 

перемещения 

Кто 

перемещает 

Маршрут, 

м 

си
н

и
й

 

1а-2 Профиль Автопогрузчик водитель 75 

1б-2 Профиль ДО Автопогрузчик водитель 155 

2-3 Профиль Мостовой кран оператор 63 

3-4 Профиль Рольганг оператор 127 

4-5 Профиль Мостовой кран оператор 24 

5-6 Профиль Автопогрузчик водитель 43 

6-7 Профиль Автопогрузчик водитель 64 

7-8 Профиль Мостовой кран сборщик 12 

к
р

а
сн

ы
й

 

1-2 Готовое изделие Автопогрузчик водитель 185 

2-3 Готовое изделие Мостовой кран оператор 31 

3-4 Готовое изделие Мостовой кран оператор 20 

4-5 Готовое изделие Мостовой кран оператор 12 

Итого: 2106 

Применение диаграммы «Спагетти» несет огромные возможности. По-

явились резервы времени, человеческого ресурса, освободилось пространство, 

перемещение изделий и материалов сократилось за один производственный 

цикл на 550 м.  

 

4.6.2 Картирование потока создания ценности цеха покраски и упаковки 

на производстве металлоконструкций 

 

В качестве примера рассмотрим часть производственного процесса, а 

именно цех покраски и упаковки. Для наглядного отображения «провалов» и 

возвратов в процессах цеха покраски используем карту создания потока ценно-

сти. 
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Процесс картирования рассматривается ниже, в соответствии с алгорит-

мом. 

1. Формирование карты текущего состояния (рис. 16). 

2. Проведение анализа производственного потока. 

3. Разработка карты будущего состояния (рис. 17). 

4. Создание плана по улучшению. 

5. Организация вытягивающего поточного производства. 

 

Рисунок 16 – Карта текущего состояния процесса 

При формировании карты текущего состояния процесса (рис. 16) были 

отмечены следующие проблемы: 

1. Проблемы на этапе покраски и сушки: 

– наличие редко используемого оборудования (камера для сушки); 

– попадание краски одного типа на изделия, ориентированные под другой 

вид покрытия; 

– перекрашивание следов от стапелей; 

– нехватка площадей для раскладывания деталей под покраску; 

– потери времени на сбор готовой продукции и раскладка новой под 

окраску. 

2. Отсутствие контроля соответствия отправочной марки чертежу. 

3. Проблемы на этапе упаковки: 

– отсутствие зонирования (границ участков); 

– проезд передаточной тележки загромождѐн комплектующими изделия-

ми. 

4. Загруженность участка. 
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5. Продукция, отгруженная по документам, фактически находится на 

складе готовой продукции (ГП). 

6. Отсутствие маркировки готовой продукции. 

7. Недоступность маркировки [12]. 

8. Перемешивание изделий. 

Чтобы понять какие улучшения следует сделать, для избегания узких 

мест процесса (проблем), необходимо разработать карту его будущего состоя-

ния (рис. 17). 

 

Рисунок17 – Карта будущего состояния процесса 

На основании данной карты создан план по улучшению (таблица 27).  

Таблица 27 – План по улучшению 

Номер 

этапа 

Задача 

1  Определить целесообразность использование камеры для сушки 

2 Производить контроль соответствия отправочной марки чертежу при необ-

ходимости 

3 Провести зонирование границ участков 

4 Своевременно перемещать продукцию 

5 Усилить контроль со стороны мастеров при отгрузке готовой продукции 

6 Дублировать маркировку при упаковке и отгрузке 

7 Упорядочить складирование изделий 

8 Производить ревизию и консервацию при остановке заказов 

9 Обеспечить приемку и контроль продукции согласно регламенту 

10 Обеспечить кантование крупногабаритных изделий с соблюдением правил 

безопасности 

11 Изготовить стапеля с минимальной зоной контакта с окрашиваемой по-

верхностью 

12 Оборудовать рабочее места согласно системе 5S, изготовление, установка 

информационных планшетов на постах 
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В рамках реализации данного плана проведены следующие мероприятия: 

1. В цехе покраски и упаковки внедрен почасовой производственный ана-

лиз. 

2. Выявлены системные проблемы: 

- несвоевременная транспортировка высохшей продукции; 

- отсутствие разделение постов по виду покрытия; 

- отсутствие контроля времени высыхания первого слоя покрытия. 

3. Оптимизировано рабочее место маляра. 

4. Снижен процент брака с 2,5 %. до 1%  за счет контроля промежуточно-

го слоя, фиксация времени  окрашивания первого слоя 

5. Разработана целевая планировка, нанесена разметка согласно  разрабо-

танной планировке. Организованы зоны складирования непосредственно рядом 

с оборудованием, определены «вход» - «выход», внедрены регламенты по за-

пуску и сопровождению в производства марок, хранение и учета. 

6. Исключены случаи хранения готовой продукции в зоне окраски. 

7. Исключены случаи «захламления» стапелей покраски. 

8. Увеличена выработка на участке. 

Экономию времени, полученную в ходе данных улучшений наглядно 

можно увидеть на диаграмме Ганта текущего (рис. 18) и будущего (рис. 19) со-

стояния процесса. На данных диаграммах не отображены этапы передачи и 

хранения продукции между участками, но их время включено в хронометраж 

основных задач участков [10]. 

 

Рисунок 18 – Диаграмма Ганта 



98 
 

 

Рисунок 19 – Диаграмма Ганта 

При условии круглосуточной загрузки цеха покраски и упаковки, опреде-

ленным объемом металлоконструкций время будущего состояния процесса 

(рис. 19) по сравнению с текущим (рис. 18) сокращается примерно на 8 часов. 

1. Исключению потери времени на поиск инструмента на 0.5 ч./ч. в сме-

ну. 

2. Сокращение потери времени на настройку оборудования на 1 ч./ч. При 

каждой переналадке и т.д. 

Таким образом, можно сделать вывод о том, что применение инструмен-

тов бережливого производства при небольших материальных вложениях позво-

ляет повысить эффективность производства, при этом сохранить качество изго-

тавливаемой продукции на должном уровне и даже повысить его [1]. 

 

4.6.3 Повышение эффективности использования оборудования на участке 

фрезеровки цеха металлоконструкций 

 

Оценка эффективности производственного процесса работы оборудова-

ния, в нашем случае на участке фрезеровки осуществляется с помощью такого 

ключевого показателя эффективности, как общая эффективность оборудования 

(ОЕЕ). OEE определяет процент производственного времени, который действи-

тельно является продуктивным. 
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Измерение показателя общей эффективности оборудования является рас-

пространѐнной и весьма необходимой практикой. Благодаря показателю OEE 

можно своевременно выявлять и устранять потери, проводить сравнительный 

анализ прогресса и повышения производительности оборудования. 

Показатель OEE важен с той точки зрения того, что он позволяет понять, 

насколько эффективно используется оборудование, и соответственно сам про-

изводственный процесс. Это обусловлено тем, что показатель эффективности 

оборудования OEE состоит из трех критериев. 

Критерий доступность (Availability – A) – это доступность оборудования 

или доля полезного времени работы оборудования. Доступность учитывает 

время производства, и не использованное время работы оборудования. Полом-

ки, наладка, остановки, отсутствие материалов, свободного места для размеще-

ния продукции и т.д. – это все незапланированное время простоя оборудования, 

которое может использоваться для производства продукции. Следуя из этого, 

доступность рассчитывается, как отношение времени, когда оборудование ра-

ботало, ко времени, когда оборудование было действительно задействовано в 

процессе производства. 

Критерий производительность (Performance – P) оценивает фактический и 

расчетный выпуск продукции на оборудовании. Производительность рассчиты-

вается как отношение произведенного количества продукции на время, когда 

оборудование работало, и разделенное время цикла для изготовления одной 

единицы продукции. В результате, производительность раскрывает соотноше-

ние количества фактически произведенной продукции и расчетного количества. 

По аналогии, можно рассчитывать производительность, как отношение факти-

ческого количества, произведенной продукции к плановому количеству. 

Критерий качество (Quality – Q) означает качество и определяет отноше-

ние количества продукции, соответствующей установленным требованиям, к 

общему количеству выпущенной продукции [2].  

Рассчитаем показатель ОЕЕ на фрезеровочном участке. 
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На основании данных таблицы 28 рассчитываем показатель эффективно-

сти оборудования OEE. 

Таблица 28 – Данные за отчетный период 

График работы 8 часов = 480 минут 

Перерывы во время работы 2 перерыва по 15 минут, 30 минут 

на обед 

Время остановки оборудования (отказы 

оборудования, отсутствие материалов, 

переналадка) 

1 час 20 минут 

Время цикла (T) 1 единица продукции в час 

Выпуск (В) 5 единиц 

Отбраковано (О) 0 

  %100*** QPАОЕЕ  .    (18) 

Доступное время для производства (С),  

.42030)15*2(480 минС  ; 

Время, когда оборудование работало (Е),  

.7,534080420 чминE  ; 

  %81%100*420/340%100*/  CEA ; (19) 

  %87%100*)1/7,5/5(%100*)//(  TEBP ; (20) 

  %100%100*5/)05(%100*/)(  BOBQ ; (21) 

%70%100*70,0%100*00,1*87,0*81,0 ОЕЕ . 

В мировой практике результат в пределах 60-70 % считается вполне до-

стойным. Общемировым наилучшим значением считается результат             

OEE = 85 %. Очевидно, что при всех факторах, влияющих на процесс, результат 

в 100 % является фантастическим. Поэтому компании ставят себе целью до-

стижение 85 % [60]. 

Цифра в 85% взята из книги Сэйити Накадзимы «Введение в TPM»,в ко-

торой он включил четыре оптимальных значения для критериев A, P, Q и для 

самого OEE [65]. 
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Для того чтобы общая эффективность оборудования OEE достигла 85 %, 

необходимо, чтобы доступность составляла 90 %; производительность — 95 % 

и качество — 99 %. 

Качество на участке фрезеровки соответствует планируемому показате-

лю, показатель доступности и производительности можно улучшить: 

1. Непосредственным размещением  на участке фрезеровки персонально-

го компьютера с принтером (не нужно делать лишние перемещения для распе-

чатки чертежей, поврежденных или утраченных в процессе перемещения сбо-

рочных единиц (СЕ) и уточнения данных у мастеров). 

2. Подачей на один фрезерный станок типовых СЕ, для сокращения пере-

наладки оборудования. 

3. Внедрением и постоянным совершенствованием на участке фрезеровки 

системы 5S. 

На рисунке 20 представлены в виде циклограмм результаты аудита про-

веденного по системе 5S до ее внедрения и через один месяц после внедрения. 

 

Рисунок 20 – Циклограммы аудита по системе 5S на участке фрезеровки 

С учетом этих изменений рассчитаем показатель ОЕЕ на фрезеровочном 

участке, на основании данных таблицы 29. 
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Таблица 29 – Данные за отчетный период 

График работы 8 часов = 480 минут 

Перерывы во время работы 2 перерыва по 15 минут, 30 минут 

на обед 

Время остановки оборудования (отказы 

оборудования, отсутствие материалов, 

переналадка) 

40 минут 

Время цикла (T) 1 единица продукции в час 

Выпуск (В) 6 единиц 

Отбраковано (О) 0 

.42030)15*2(480 минС  ; 

.3,638040420 чминE  ; 

%90%100*420/380 A ; 

%95%100*)1/3,6/6( P ; 

%100%100*5/)05( Q ; 

%86%100*86,0%100*00,1*95,0*90,0 ОЕЕ . 

Таким образом, сократив время на перемещения рабочих и переналадку 

оборудования, повышается продуктивность от использования оборудования и 

достигается наилучшее значение общей эффективности оборудования               

(OEE = 85 %) [20]. 

 

4.7 Выводы по четвертой главе 

 

1. Определение типа организационной модели предприятия, выбор прио- 

ритетных методов и инструментов, применение гибридной схемы управления 

являются результативными направлениями деятельности по внедрению и реа-

лизации концепции БП. Данные методики позволяют определить основные за-

кономерности в застоях системы, на предприятии уже применяющем методы 

БП, и перезагрузить систему для правильной и четко организованной рабочей 

деятельности, которая принесет только положительные результаты. 
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2. Результатом проведенной работы стал разработанный план по совер-

шенствованию деятельности предприятия с учетом определения типа организа-

ционной модели предприятия и применения гибридной модели управления, при 

реализации которого на предприятии ООО «Ди Ферро» достигнуто повышение 

производительности труда, увеличены объемы продаж, а, следовательно, и по-

вышена рентабельность бизнеса (Приложение Д). 

3. Внедрение предложенной номенклатуры методов БП позволило: 

 сократить время протекания процесса на 41 %; 

 сократить незапланированные запасы в потоке производства метал-

локонструкций на 3 %; 

 увеличить выработку т/чел. в месяц на 29 %. 
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ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ПО РАБОТЕ И ВЫВОДЫ 

 

В работе решена актуальная научная задача повышения эффективности 

функционирования системы бережливого производства путем обоснованного и 

рационального выбора альтернативных методов бережливого производства с 

учетом целей и потребностей предприятия в рамках действующей организаци-

онной модели, имеющая существенное значение для развития управления каче-

ством продукции, стандартизации и организации производства.  

В ходе решения поставленных задач получены следующие основные    

научно-практические результаты и выводы: 

1. Анализ классического и гибкого подходов к внедрению систем береж-

ливого производства позволил установить, что классический подход, требую-

щий строгого планирования, не позволяет своевременно вносить изменения в 

систему бережливого производства при формировании новых знаний о типе  

организационной модели предприятия, а отсутствие плановых требований к ка-

честву результатов при гибком подходе не позволяет обеспечить устойчивое 

состояние системы и ритмичность ее совершенствования. Для разработки адап-

тационного подхода необходима гибридная модель управления, позволяющая 

обеспечить гибкость и строгую структуру, устойчивость и обучаемость систе-

мы при внедрении методов бережливого производства. 

2. Разработана гибридная модель адаптации системы бережливого произ-

водства к типу организационной модели предприятия, которая включает двух-

контурный цикл управления (циклы PDSA и PDCA) и трехконтурный цикл 

обучения. Внутренний контур цикла управления модели представлен циклом 

PDSA. Он позволяет в условиях недостаточной определенности информации о 

типе организационной модели предприятия, характерной на начальном этапе 

освоения системы бережливого производства, обеспечить гибкий подход к пла-

нированию и рациональному выбору наиболее подходящих для предприятия 

методов бережливого производства. Адаптация системы бережливого произ-

водства к типу организационной модели обеспечивается трехконтурным цик-
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лом обучения. Внешний контур цикла управления модели представлен циклом 

PDCA, который позволяет перейти к классическому подходу на этапе освоения 

системы бережливого производства, обеспечить проверку эффективности ме-

тодов в реальных условиях и перейти к устойчивой модели постоянного совер-

шенствования. 

3. Разработано научно-методическое обеспечение реализации адапта-

ционной гибридной модели, составляющее основу предлагаемого подхода к 

адаптации системы бережливого производства на предприятии и включающее: 

методику идентификации типа организационной модели предприятия, позво-

ляющую выявлять и оценивать долю присутствия в модели предприятия при-

знаков и характеристик других базовых типовых организационных моделей; 

стратификацию методов бережливого производства с учетом основных компо-

нентов системы управления предприятием (понимание системы, понимание 

теории вариабельности, понимание основ теории познания, знание психоло-

гии); методику оценки приоритетности методов бережливого производства с 

учетом рационального сочетания компонентов системы управления предприя-

тием, определяемого типом организационной модели предприятия, целями ор-

ганизации и возможностями методов в достижении поставленных целей. Все 

разработанные методики являются универсальными и могут быть адаптированы 

к любой базовой номенклатуре типовых организационных моделей предприятий 

и методов бережливого производства. 

4. Апробация предложенного научно-методического подхода на предпри-

ятии по производству металлоконструкций Тульской области позволила обос-

новать и внедрить дополнительную номенклатуру методов бережливого произ-

водства, в результате чего в условиях предприятия сократилось время 

протекания технологического процесса изготовления металлоконструкций на 

41 %,сократились незапланированные запасы в потоке производства металло-

конструкций на 3 % и увеличилась выработка т/чел. в месяц на 29 %.  

Годовой экономический эффект составил 3 740 000 рублей (без НДС в 



106 
 

ценах 2024 г.). 

Рекомендации и перспективы дальнейшей разработки темы. 

Научные и практические результаты диссертационного исследования ре-

комендуется применять при решении задач повышения эффективности функ-

ционирования системы бережливого производства на промышленных предпри-

ятиях, а также в учебном процессе подготовки магистрантов и аспирантов в 

области управления качеством и организации производства. 

Перспективой дальнейшей разработки темы диссертации является совер-

шенствование методик и инструментария повышения эффективности функцио-

нирования системы бережливого производства и качества процесса еѐ внедре-

ния на предприятиях с любым заданным типом организационной модели в 

различных отраслях промышленности. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение А 

Анкета для определения типа организационной модели предприятия 

 

Инструкция по заполнению анкеты:  

1. Прочитайте вопрос и все варианты ответов (таблица 1); 

2. Проведите ранжирование ответов, присваивая цифру 1 — наиболее 

подходящему ответу, цифру 2 — чуть менее подходящему ответу, цифру 3 — 

наименее подходящему ответу. 

Таблица 1 

Вопросы и варианты ответов 

 

Вопрос № 1. Что Вас больше замотивирует выполнить сложное и трудоемкое 

задание? 

Ранг 

ответа 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Дополнительное материальное поощрение. 

 2 Возможность сделать интересную работу. 

 3 Важность задания для достижения целей общества. 

 

Вопрос № 2. Какая организация Вам ближе? 

Ранг 

ответа 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Организация с большими ресурсами. 

 2 Организация с хорошим коллективом. 

 3 Организация с которой совпадают мои убеждения и цен-

ности. 

 

Вопрос № 3.Что для Вас значит командная работа? 

Ранг 

ответа 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Общее стремление к успеху и материальному благополу-

чию 

 2 Духовная близость и гармония 

 3 Стремление к достойной жизни 
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Вопрос № 4. Как вы видите идеальную рабочую атмосферу для себя? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 На рабочем месте должны быть определѐнные правила 

и процедуры, которые следует соблюдать каждому со-

труднику 

 2 Все сотрудники должны быть равноправны и получать 

одинаковые возможности и условия для развития и до-

стижения успеха. 

 3 Коллективная ответственность и важность собственной 

деятельности. 

 

Вопрос № 5.Можете ли Вы в любой момент обратиться к коллегам за помо-

щью? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Скорее нет, чем да. 

 2 Конечно, мы поддерживаем друг друга. 

 3 Если мне нужна консультация, то да. 

 

Вопрос № 6.Что для Вас продвижение по карьерной лестнице? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Повышение заработной платы. 

 2 Свобода и признание 

 3 Развитие профессионализма и возможность влиять 

 

Вопрос № 7.Какой сотрудник вызовет у Вас раздражение? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Непредсказуемый  

 2 Надменный любитель нотаций 

 3 Мечтатель 

 

Вопрос № 8.Какая характеристика больше подходит для Вашего коллектива? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Четкий, последовательный, верит цифрам и фактам. 

 2 Заботливый, внимательный, всегда хорошо чувствует 

состояние других. 

 3 Опытный, преданный своим целям. 
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Вопрос № 9.Насколько Вам важно понимать, как Ваши решения воздействуют 

на общество и окружающую среду? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 В пределах законодательства 

 2 В пределах моего коллектива 

 3 Считаю это своей личной целью 

 

Вопрос № 10.Принимаете ли Ваша организация участие в экологических и со-

циальных проектах? 

Ранг отве-

та 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Да, если руководство решит, что это не очень дорого. 

 2 Да, если весь коллектив согласен 

 3 Да, благодаря таким проектам формируется сознание у 

граждан 

 

Вопрос № 11.Какой лозунг подходит Вашей организации? 

Ранг отве-

та 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Бизнес— жестокая игра. Здесь слабый погибает 

 2 Один за всех и все за одного 

 3 Когда каждый участник уверен в себе, группа стано-

вится командой 

 

Вопрос № 12.Как Ваши ценности пересекаются с идеями нашей компании? 

Ранг отве-

та 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Мои ценности не имеют значения, если работа высоко 

оплачивается 

 2 Мы уважаем ценности друг-друга 

 3 У нас общие ценности. 

 

Вопрос № 13.Как вы управляете проектами в стрессовых ситуациях? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Проблемы решает руководитель 

 2 Ищем консенсус 

 3 Используем внутренне консультирование, слушаем 

мнения наших коллег, но решение берем на себя 
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Вопрос № 14.Можно ли внести изменения в процесс и сколько времени на это 

необходимо? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Для изменений стандартных процессов нужны согла-

сования или личное решение руководителя 

 2 У нас нет стандартов и строгих регламентов, обо всем 

можно договориться 

 3 Мы корректируем процессы в соответствие с потреб-

ностями всех заинтересованных лиц в рабочем режи-

ме. 

 

Вопрос № 15.Какие методы более эффективны Вашей компании? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Методы материальной стимуляции сотрудников. 

 2 Обсуждение и создание благоприятной обстановки 

внутри коллектива. 

 3 Коллектив понимал важность изменений и принимал 

активное участие в реализации намеченных задач 

 

Вопрос № 16.Что бы повысило коллективную и личную эффективность (по 

вашему мнению)? 

Ранг от-

вета 

Цифровой 

код (l) 
Варианты ответа 

 1 Вознаграждение 

 2 Вовлеченность и взаимопомощь 

 3 Постоянное обучение 

 

3. Заполните таблицу (таблица 2), подставляя в столбце, соответствую-

щему номеру вопроса, напротив каждого варианта ответа тот ранг, который Вы 

ему присвоили. 

Таблица 2 

Форма сводной таблицы для обработки результатов анкетирования 

 

Цифровой 

код 

(l) 

Номер вопроса Сумма 

рангов 

(Сl) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 

1                  

2                  

3                  
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4. Посчитайте сумму по каждой строке по горизонтали. Наименьшее 

количество баллов определяет основную базовую модель предприятия. 

 

Ключ к анкете: 

Цифровой код (1) – 1-й тип организационной модели; 

Цифровой код (2) – 2-й тип организационной модели; 

Цифровой код (3) – 3-й тип организационной модели. 

 



124 
 

 

С
т
р

у
к

т
у

р
а

 н
а
у

ч
н

о
-м

ет
о

д
и

ч
ес

к
о

го
 о

б
ес

п
еч

ен
и

я
 г

и
б

р
и

д
н

о
й

 м
о

д
ел

и
  
к

 а
д

а
п

т
а
ц

и
и

 с
и

ст
ем

ы
  

  
  
  
 

б
ер

еж
л

и
в

о
г
о

 п
р

о
и

зв
о
д

ст
в

а
 п

о
 т

и
п

у
 о

р
г
а

н
и

за
ц

и
о

н
н

о
й

 м
о

д
ел

и
 п

р
ед

п
р

и
я

т
и

я
 

Приложение Б 



125 
 

 

Д
и

а
г
р

а
м

м
а

 С
п

а
г
ет

т
и

 т
ек

у
щ

ег
о

 с
о

ст
о

я
н

и
я

 ц
ех

а
 п

р
о

и
зв

о
д
ст

в
а

 м
ет

а
л

л
о

к
о

н
ст

р
у

к
ц

и
й

 

 

Приложение В 



126 
 

 

 

Д
и

а
г
р

а
м

м
а

 С
п

а
г
ет

т
и

 п
л

а
н

о
в

о
г
о

 с
о

ст
о
я

н
и

я
 ц

ех
а

 п
р

о
и

зв
о
д

ст
в

а
 м

ет
а
л

л
о

к
о

н
ст

р
у

к
ц

и
й
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Приложение Д 

Акт внедрения результатов диссертационного исследования 
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