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Ðîëü ÷åëîâå÷åñêîãî 
ôàêòîðà ïðè ïåðåõîäå íà 
«áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî»

Êîíêóðåíöèÿ íà ãëîáàëüíûõ ðûíêàõ ñòàíîâèòñÿ âñå ñèëüíåå 
è ñèëüíåå. Íàéòè ñâîå ìåñòî, ïðèâëå÷ü êëèåíòîâ êîìïàíèÿ 
ìîæåò òîëüêî çà ñ÷åò âûñîêîãî êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ïðåè-
ìóùåñòâà â èçäåðæêàõ. Ìû õîòèì ðåøèòü îáå ïðîáëåìû ñðàçó 
çà ñ÷åò âíåäðåíèÿ ìåòîäîâ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà. À 
çäåñü ðåøàþùèé ôàêòîð óñïåõà — «÷åëîâå÷åñêèé»… 

Ñâåòëàíà Êðàé÷èíñêàÿ, 
äèðåêòîð ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè ÎÀÎ «ÎÏÊ «ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ» 
(Ìîñêâà, Ðîññèÿ)

ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ
áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî

Êàê âñå íà÷èíàëîñü, 
èëè Î ðîëè êíèãè â èñòîðèè

Ñ ÷åãî íà÷àëñÿ ïåðåõîä êîðïîðàöèè 
«ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ» íà ïðèíöèïû áåðåæëè-
âîãî ïðîèçâîäñòâà (ÁÏ)? Ñ êíèãè. Íåñêîëü-
êî ëåò íàçàä â Êîðïîðàòèâíîì óíèâåðñèòå-
òå áûëî ðåøåíî ñîçäàòü îòäåëüíóþ «áèáëèî-
òåêó óïðàâëåíöà» — äëÿ òîï-ìåíåäæåðîâ è 
ñîòðóäíèêîâ, çà÷èñëåííûõ â êàäðîâûé ðå-
çåðâ; â òîì ÷èñëå çàêóïèëè êíèãó Ý. Ãîëä-
ðàòòà «Öåëü». Åå-òî è âçÿë ñ ñîáîé â îòïóñê 
ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð…

Ýòà êíèãà ÷èòàåòñÿ êàê õóäîæåñòâåííîå 
ïðîèçâåäåíèå, â íåé àâòîð ïðîñòî è îáðàç-
íî ðàçúÿñíÿåò îñíîâíûå ïðèíöèïû ÁÏ: 

 îãðàíè÷åíèÿ «óçêèõ ìåñò»;
 ñëîæíîñòè îáåñïå÷åíèÿ áåñïåðåáîé-

íîé ðàáîòû ïðîèçâîäñòâà ïðè óâåëè÷åíèè 
çàêàçîâ;

 ïðîáëåìû ýôôåêòèâíîãî âçàèìîäåé-
ñòâèÿ ÷ëåíîâ óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäû è ïð. 

Ïîä âëèÿíèåì ïðî÷èòàííîãî ãåíåðàëü-
íûé äèðåêòîð è ïðèíÿë ðåøåíèå âíåäðèòü 
ïðèíöèïû è ìåòîäû ÁÏ — ñäåëàòü â íàøåé 
êîðïîðàöèè òî, ÷òî ñäåëàë ãåðîé êíèãè 
«Öåëü». Ñåé÷àñ ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî áëàãî-
äàðÿ ëè÷íîé âîëå è íàñòîé÷èâîñòè íàøåãî 
ðóêîâîäèòåëÿ ïåðåìåíû â êîìïàíèè ñòàëè 
âîçìîæíûìè, áîëåå òîãî, íåîáðàòèìûìè.

Ïîðó÷åíèå ðóêîâîäèòåëÿ áûëî ñôîðìó-
ëèðîâàíî äîñòàòî÷íî ïðîñòî: îðãàíèçîâàòü 
â ñòðóêòóðå êîðïîðàöèè ñîîòâåòñòâóþùóþ 
ñëóæáó, êîòîðàÿ ðàçðàáîòàåò è ðåàëèçóåò ïðîã-
ðàììó äåéñòâèé. Îòâåòñòâåííûìè áûëè îïðå-
äåëåíû Êîðïîðàòèâíûé óíèâåðñèòåò (ÊÓ) è 
äèðåêöèÿ ïî óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðå-
ñóðñàìè — ñòðóêòóðû, îáåñïå÷èâàþùèå ðàçâè-
òèå ïåðñîíàëà êîìïàíèè è ðåàëèçàöèþ ïðîåê-
òîâ îðãàíèçàöèîííîãî ðàçâèòèÿ. Ïî÷åìó?
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Áåðåæëèâîå ìûøëåíèå ïðåäïîëàãàåò èç-
ìåíåíèå ñïîñîáà ìûøëåíèÿ òåõ, êòî ðàáî-
òàåò â ñèñòåìå îðãàíèçàöèè ïðîèçâîäñòâà — 
îò ðàáî÷åãî íà êîíêðåòíîì ðàáî÷åì ìåñòå 
äî äèðåêòîðà ïðåäïðèÿòèÿ/ðóêîâîäèòåëÿ êîð-
ïîðàöèè. Íî ïîíÿëè ìû ýòî íå ñðàçó, à óæå 
â ïðîöåññå ðåîðãàíèçàöèè áèçíåñ-ïðîöåññîâ, 
ïðè âíåäðåíèè ìåòîäîâ ÁÏ è èçó÷åíèè 
òåîðèè îãðàíè÷åíèé. Ñåãîäíÿ î÷åâèäíî, ÷òî 
ýòî áûëî ïðàâèëüíî, âåäü ëþáîå íîâîå äåëî 
òðåáóåò íà ñòàðòå ñîîòâåòñòâóþùèõ îðãàíè-
çàöèîííûõ è êàäðîâûõ ðåøåíèé.

Çàäà÷à-ìàêñèìóì íàìè áûëà ñôîðìóëè-
ðîâàíà ñëåäóþùèì îáðàçîì:

 âíåäðåíèå ÁÏ íà âñåõ ïðåäïðèÿòè-
ÿõ õîëäèíãà;

 îðãàíèçàöèÿ ýôôåêòèâíûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ñèñòåì ÁÏ è 

 «âûðàùèâàíèå» êîìàíä îðãàíèçàòî-
ðîâ ïðîèçâîäñòâà.

Èñõîäíàÿ ñèòóàöèÿ: 
«Âñå, ÷òî íóæíî, ó íàñ óæå åñòü»

Íà òî âðåìÿ â êîðïîðàöèè óæå áûë íà-
êîïëåí íåáîëüøîé îïûò âíåäðåíèÿ áåðåæ-
ëèâîãî ïðîèçâîäñòâà:

 Íà Óôèìñêîì ìîòîðîñòðîèòåëüíîì 
ïðîèçâîäñòâåííîì îáúåäèíåíèè áûë ðåàëè-
çîâàí ïèëîòíûé ïðîåêò: îðãàíèçîâàí ó÷àñ-
òîê, ðàáîòàþùèé ïî ïðèíöèïàì ÁÏ. ×òî 
ñàìîå âàæíîå, òàì ñëîæèëàñü íåáîëüøàÿ, 
íî î÷åíü àêòèâíàÿ êîìàíäà óïðàâëåíöåâ, 
çàíèìàâøàÿñÿ ðàçâèòèåì ïðîèçâîäñòâåííîé 
ñèñòåìû. Åå îòîáðàëè èç ÷èñëà ëó÷øèõ ðà-
áîòíèêîâ ïðåäïðèÿòèÿ ïî èíèöèàòèâå òîã-
äàøíåãî çàìåñòèòåëÿ ãåíåðàëüíîãî äèðåê-
òîðà ïî ôèíàíñàì. Ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî îá-
ðàçåö — è îðãàíèçàöèîííûé, è êàäðîâûé — â 
êîìïàíèè óæå áûë.

 Íà íåñêîëüêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ãðóï-
ïû ðàáîòíèêîâ ïðîøëè îáó÷åíèå àçàì ÁÏ, 
íî ê äåéñòâèÿì ïîêà íå ïðèñòóïàëè. 

 Ðóêîâîäèòåëè, ïîáûâàâøèå íà çàðó-
áåæíûõ çàâîäàõ, ñ óâëå÷åíèåì ðàññêàçûâà-
ëè î òîì, êàê çàìå÷àòåëüíî òàì îðãàíèçî-
âàíû ïðîèçâîäñòâåííûå ïðîöåññû, êàê 
ñòðîãî ïî ãðàôèêó (âñåãî çà 12–14 íåäåëü) 
ïåðåíàñòðàèâàåòñÿ âñÿ ïðîèçâîäñòâåííàÿ 
ñèñòåìà: óâåëè÷èâàåòñÿ ïðîïóñêíàÿ ñïî-
ñîáíîñòü, óëó÷øàþòñÿ ðàáî÷èå ìåñòà, ñî-
êðàùàþòñÿ íåíóæíûå çàïàñû è ïð.

Ñòðàòåãè÷åñêàÿ öåëü ÎÏÊ «ÎÁÎÐÎÍ-
ÏÐÎÌ» — ñîçäàíèå êîìïàíèè ñ äèâåð-
ñèôèöèðîâàííûì áèçíåñîì â íàóêîåìêèõ 
îòðàñëÿõ ïðîìûøëåííîñòè è âûñîêèõ òåõ-
íîëîãèé. 

Ïðèîðèòåòíàÿ çàäà÷à — ïðåâðàùå-
íèå ñëàáîñòðóêòóðèðîâàííûõ ñòðàòåãè÷åñ-
êè âàæíûõ îòðàñëåé ïðîìûøëåííîñòè â 
ýôôåêòèâíûé áèçíåñ. 

Îñíîâíûå ïðîåêòû: 
 èíòåãðàöèÿ âåðòîëåòîñòðîèòåëüíûõ 

ïðåäïðèÿòèé (õîëäèíã «Âåðòîëåòû Ðîññèè»);
 èíòåãðàöèÿ ïðåäïðèÿòèé ãàçîòóð-

áèííîãî äâèãàòåëåñòðîåíèÿ (Îáúåäèíåí-
íàÿ äâèãàòåëåñòðîèòåëüíàÿ êîðïîðàöèÿ). 

Íåêîòîðûì ëþäÿì òðóäíî äóìàòü 
íåñòàíäàðòíî, íî íóæíî 

ïðîáîâàòü!
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 Íà îäíîì èç ïðåäïðèÿòèé ÎÏÊ 
«ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ», ðàáîòàþùåì â êîîïå-
ðàöèè ñ ôðàíöóçñêîé êîìïàíèåé, óæå ïðî-
âîäèëèñü ïîäîáíûå ïðåîáðàçîâàíèÿ (ïîä 
íàäçîðîì ôðàíöóçñêîé ñòîðîíû). 

 Ïîä ðóêîâîäñòâîì àìåðèêàíñêèõ ïàðò-
íåðîâ òàêèå æå ðàáîòû îñóùåñòâëÿëèñü íà 
äðóãîì ïðåäïðèÿòèè — ïàðàëëåëüíî ñ îñíîâ-
íûì ïðîèçâîäñòâåííûì ïðîöåññîì (ïðàâ-
äà, íà òîò ìîìåíò áåç âèäèìûõ ðåçóëüòàòîâ).

Â öåëîì, â îòíîøåíèè èñïîëüçîâàíèÿ 
ìåòîäîâ ÁÏ âðîäå áû âñå êëþ÷åâûå ðóêî-
âîäèòåëè áûëè «çà», íî системы â ðàáîòå 
íå áûëî: íè óïðàâëÿåìîãî ïðîöåññà ïåðå-
ìåí, íè êðèòè÷åñêîé ìàññû îðãàíèçàòîðîâ, 
íè ïîíÿòíûõ îæèäàåìûõ ðåçóëüòàòîâ... Íå 
õâàòàëî ïîíèìàíèÿ, êàê îðãàíèçîâàòü ñàì 
ïðîöåññ? Êòî è êàê äîëæåí èì óïðàâëÿòü? 
Êòî çà ÷òî îòâå÷àåò? Êàê ïåðåéòè îò îáó÷å-
íèÿ ê ïðàêòè÷åñêèì äåéñòâèÿì?

Ïðè ýòîì â äðóãèõ êðóïíûõ îòå÷åñòâåí-
íûõ êîðïîðàöèÿõ íà òîò ìîìåíò óæå áûëè 
äîñòèãíóòû çàñëóæèâàþùèå âíèìàíèÿ ðå-
çóëüòàòû. Îñîáåííî èíòåðåñåí íàì áûë 
îïûò, íàêîïëåííûé â àâèàñòðîåíèè, — â 
ÎÊÁ «Ñóõîé». Ïîýòîìó ìû îáðàòèëèñü ê 
íàøèì êîëëåãàì…

Ïåðâûé øàã: 
ïîèñê ïðàâèëüíûõ ëþäåé

Ìû óáåæäåíû, ÷òî äëÿ óñïåõà ëþáîãî íî-
âîãî ïðîåêòà íóæåí õàðèçìàòè÷íûé ëèäåð. 
Â íàøåé êîìïàíèè ýòîò ïðèíöèï ëåæèò â 
îñíîâå ðàáîòû ñ ïåðñîíàëîì. Äëÿ óñïåõà èç-
ìåíåíèé ìîæíî íàéòè òàêîãî ëèäåðà âíóò-
ðè êîìïàíèè, ëèáî ïðèâëå÷ü èçâíå. Ê ñî-
æàëåíèþ, óáåæäåíèå â òîì, ÷òî «íåò ïðîðî-
êîâ â ñâîåì îòå÷åñòâå», èíîãäà ïîáåæäàåò... 

Çàìå÷ó «íà ïîëÿõ», ÷òî ìû ïîøëè ïóòåì 
âíåøíåãî ðåêðóòèíãà, è êòî çíàåò, êàê ïðî-
äâèíóëàñü áû ñåé÷àñ êîìïàíèÿ, åñëè áû ìû 

òîãäà ñäåëàëè ñòàâêó íà âíóòðåííåãî ëèäå-
ðà?.. Íî â óïðàâëåí÷åñêèõ ðåøåíèÿõ íå áû-
âàåò ýêñïåðèìåíòîâ — îíè ðàç è íàâñåãäà 
ìåíÿþò ñèòóàöèþ, â çàâèñèìîñòè îò ñäåëàí-
íîãî âûáîðà. 

×òîáû íàéòè íóæíîãî ëèäåðà — îðãà-
íèçàòîðà ðàáîò, ÿ îáðàòèëàñü çà ñîâåòîì ê 
ïðèçíàííîìó ýêñïåðòó â îáëàñòè ðàçâèòèÿ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì, ëèäåðó ïðåîáðà-
çîâàíèé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû «Ñó-
õîãî» Âàëåíòèíå Ñèçèêîâîé. Îíà ïîääåð-
æàëà íàøå ðåøåíèå èñêàòü ëèäåðîâ, êîòî-
ðûå ïîíèìàþò ñóòü ïðîöåññà, ñïîñîáíû 
ïîâåñòè ëþäåé çà ñîáîé, âåðÿò â íåîáõîäè-
ìîñòü è íåîáðàòèìîñòü ïåðåìåí, íå òîëüêî 
çíàþò èíñòðóìåíòû ëèí-ìåíåäæìåíòà, íî 
è óìåþò ìûñëèòü «áåðåæëèâî»… 

×òîáû ïîääåðæàòü íàñ, Âàëåíòèíà «ïî-
äàðèëà» (ïî äðóãîìó è íå ñêàæåøü) îêîëî 
äåñÿòêà ðåçþìå ëþäåé, êîòîðûå èìåþò îïûò 
â ñôåðå âíåäðåíèÿ ÁÏ, è ñîïðîâîäèëà ðå-
çþìå ëè÷íûìè ðåêîìåíäàöèÿìè. Äóìàþ, 
íè îäíà ðåêðóòèíãîâàÿ êîìïàíèÿ íå ìîãëà 
áû äàòü òàêóþ äåòàëüíóþ è ñîäåðæàòåëü-
íóþ îöåíêó ïîòåíöèàëüíûõ êàíäèäàòîâ.

Âòîðîé øàã: ñìîòð ñèë

Â êîíöå îêòÿáðÿ 2009 ãîäà â Óôå íà áà-
çå ïðåäïðèÿòèÿ-ëèäåðà íàø êîðïîðàòèâ-
íûé óíèâåðñèòåò îðãàíèçîâàë ïðîåêòíî-
àíàëèòè÷åñêèé ñåìèíàð «Áåðåæëèâîå ïðî-
èçâîäñòâî â óïðàâëåíèè ïåðñïåêòèâíûìè 
ïðîãðàììàìè è ïðîåêòàìè êîðïîðàöèè». 
Ïðè ïîäãîòîâêå ñåìèíàðà ìû ñòàâèëè ïå-
ðåä ñîáîé äâå öåëè:

1. Ïðîâåñòè ïîëíûé ñìîòð âñåõ ðàáîò, 
êîòîðûå íà òîò ìîìåíò îñóùåñòâëÿëèñü â 
êîðïîðàöèè â îáëàñòè ÁÏ. Ðóêîâîäèòåëè 
ñëóæá ïðåäïðèÿòèé, îòâå÷àþùèõ çà ðàçâè-
òèå ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì, äîëîæèëè 
ãåíåðàëüíîìó äèðåêòîðó î ðåàëèçóþùèõñÿ 
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ïðîåêòàõ, ïðîäåìîíñòðèðîâàëè âíóòðåííèå 
ðåñóðñû.

Ïî õîäó âûñòóïëåíèé ñòàëî î÷åâèäíî: 
âñå ïðåäïðèÿòèÿ øëè «íà îùóïü» — îïûò-
íî-ýêñïåðèìåíòàëüíûì ïóòåì, ïðè÷åì â 
áîëüøåé ñòåïåíè áåç îïðåäåëåííîé öåëè, 
÷òîáû «ïðîñòî ïîïðîáîâàòü». Çàäà÷è èçìå-
íèòü îñíîâíîé ïðîèçâîäñòâåííûé ïðîöåññ 
ïåðåä èíèöèàòèâíûìè ãðóïïàìè íå ñòàâè-
ëîñü! Ïîýòîìó âíåäðÿâøèåñÿ èíñòðóìåíòû 
è ïðàêòèêè ÁÏ (õîðîøèå ñàìè ïî ñåáå) íà 
ñàìîì äåëå íè÷åãî íå ìåíÿëè â ñêëàäûâàâ-
øèõñÿ ãîäàìè ïðîèçâîäñòâåííûõ ïðîöåñ-
ñàõ. Õîòÿ âíåøíåé àòðèáóòèêè ÁÏ áûëî 
äîñòàòî÷íî (îò ïëàêàòîâ ïî îðãàíèçàöèè 
ðàáî÷èõ ìåñò äî ñèìâîëîâ óñïåøíîñòè ïðå-
îáðàçîâàíèé — «áðèëëèàíòîâ», «÷åðíûõ 
ïîÿñîâ» è ïð.), íå ìåíÿëîñü ãëàâíîå — ñïî-
ñîá ìûøëåíèÿ ëþäåé. 

Âñ¸ æå óñèëèÿ ýíòóçèàñòîâ íå ïðîïàëè 
äàðîì: áîëüøèíñòâî ñïåöèàëèñòîâ â òîé 
èëè èíîé ôîðìå ïîçíàêîìèëèñü ñ èäåÿìè 
ÁÏ — ñëûøàëè, ÷èòàëè, âèäåëè, êàê îíè 
ðàáîòàþò íà äðóãèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ýòî 
áûë ïîëîæèòåëüíûé ìîìåíò — ëþäè ãîðå-
ëè æåëàíèåì ïî-íàñòîÿùåìó ñëåäîâàòü ïðèí-
öèïàì ëèí-ìåíåäæìåíòà.

2. Âûáðàòü îðãàíèçàòîðà ðàáîò ïî òðàíñ-
ôîðìàöèè ñèñòåìû ïðîèçâîäñòâà â ìàñøòà-
áàõ êîðïîðàöèè. Ôàêòè÷åñêè ïðîâîäèëñÿ 
êîíêóðñ ïî îòáîðó ðóêîâîäèòåëÿ ñèñòåìû 
ðàáîò, íî íåÿâíî — â êà÷åñòâå öåëè ñåìèíà-
ðà îí íå äåêëàðèðîâàëñÿ.

Äëÿ àíàëèçà è îöåíêè âíóòðèêîðïîðà-
òèâíûõ ïðåîáðàçîâàíèé íà ñåìèíàð áûëè 
ïðèãëàøåíû îïûòíûå âíåøíèå ýêñïåðòû — 
òå ñàìûå ïîòåíöèàëüíûå «ëèäåðû ïåðåìåí». 
Ìû íàäåÿëèñü: îöåíèâàÿ íàøè äåéñòâèÿ, 
ñîïîñòàâëÿÿ èõ ñ ñîáñòâåííûì îïûòîì è 
îïûòîì äðóãèõ êîìïàíèé, ýêñïåðòû ñåáÿ 
ïðîÿâÿò. 

Íî ÷òîáû âûáîð áóäóùåãî ëèäåðà áûë 
îáúåêòèâíûì, ýòîãî îêàçàëîñü íåäîñòàòî÷-

íî — òðåáîâàëîñü îöåíèòü êàíäèäàòîâ ïî 
åäèíûì êðèòåðèÿì. Â êà÷åñòâå êðèòè÷å-
ñêè âàæíûõ ìû âûäåëèëè òàêèå ñïîñîáíî-
ñòè/óìåíèÿ:

 ïîíÿòü ñèòóàöèþ, îïåðàòèâíî îöå-
íèòü ïîëîæåíèå äåë â êîðïîðàöèè;

 âûäåëèòü â ïðîöåññå èçìåíåíèé çà-
òðóäíåíèÿ è ïðîáëåìû;

 ïðåäëîæèòü ñèñòåìó ðàáîò è ïëàíû 
äåéñòâèé ïî ïðåîáðàçîâàíèÿì.

Òî åñòü ðåøàþùèì ôàêòîðîì áûëî íà-
ëè÷èå ó êàíäèäàòà «ïðîåêòíîãî» ìûøëå-
íèÿ, óìåíèÿ ìûñëèòü êîíñòðóêòèâíî — çà-
ãëÿäûâàÿ â áóäóùåå.

Ïî îöåíêå ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà, èç 
ïÿòè êàíäèäàòîâ (ó÷àñòíèêîâ íåãëàñíîãî 
êîíêóðñà) ñ ÿâíûì ïðåèìóùåñòâîì ïîáå-
äèë óïðàâëåíåö, èìåâøèé â àêòèâå óñïåø-
íî ðåàëèçîâàííûå ïðîåêòû ïî îðãàíèçà-
öèè ÁÏ â äðóãîé êîìïàíèè. Èìåííî åìó è 
áûëà ïðåäëîæåíà ðîëü îðãàíèçàòîðà è 
äîëæíîñòü ðóêîâîäèòåëÿ ñëóæáû ïî ïðå-
îáðàçîâàíèþ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû 
êîðïîðàöèè. Ïðåäïîëàãàëîñü, ÷òî íåîáõî-
äèìóþ äëÿ ñòàðòà ðàáîò ãðóïïó ñïåöèàëè-
ñòîâ ëèäåð íàáåðåò ñàì (èëè ïðèâåäåò ñ 
ñîáîé).
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Òðåòèé øàã: êàê çàïóñòèòü ðàáîòû? 

Åùå íà ñòàðòå ïðîãðàììû ãåíåðàëüíûé 
äèðåêòîð ñôîðìóëèðîâàë î÷åíü âàæíûé 
ïðèíöèï: ðóêîâîäèòåëü ðàáîò ïî ðåîðãà-
íèçàöèè ñèñòåìû ïðîèçâîäñòâà íå ìîæåò 
áûòü «îôèñíûì ñîòðóäíèêîì»! Îí äîëæåí 
íå òîëüêî âîçãëàâëÿòü ýòî íàïðàâëåíèå äåÿ-
òåëüíîñòè ïî êîðïîðàöèè â öåëîì, íî è îò-
âå÷àòü çà ïðîåêò íà îäíîì èç ñàìûõ ïðîá-
ëåìíûõ ïðåäïðèÿòèé. Òîëüêî â ýòîì ñëó÷àå 
îí äåéñòâèòåëüíî ñòàíåò ëèäåðîì ïðåîáðàçî-
âàíèé, êîòîðûé íà ñâîåì ëè÷íîì ïðèìåðå 
äåìîíñòðèðóåò äðóãèì, êàê íàäî ðàáîòàòü è 
÷òî íóæíî äåëàòü. Ïîýòîìó áûëî ïðèíÿòî ðå-
øåíèå âñþ ñëóæáó (äåïàðòàìåíò) ïî ðàçâè-
òèþ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû êîðïîðà-
öèè ñôîðìèðîâàòü èç ÷èñëà ðóêîâîäèòåëåé 
àíàëîãè÷íûõ ñëóæá ïðåäïðèÿòèé. Ïîäðàçäå-
ëåíèå áûëî âêëþ÷åíî â îðãñòðóêòóðó óïðàâ-
ëÿþùåé êîìïàíèè, ðàñïîëîæåííîé â ñòîëè-
öå, à åãî øòàòíûìè ñîòðóäíèêàìè ñòàëè (ïî 
ñîâìåñòèòåëüñòâó) äèðåêòîðà ïî ðàçâèòèþ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì ïðåäïðèÿòèé. 

Íà ñòàðòå ïðîåêòà «Áåðåæëèâîå ïðîèç-
âîäñòâî» áûëî âàæíî, ÷òîáû íà ðàçíûõ 
ïðåäïðèÿòèÿõ ðàáîòû äâèãàëèñü â îäíîì 
íàïðàâëåíèè è ïî îäíîé ñõåìå, ïðîõîäèëè 
òå æå ýòàïû. «Ðàñïðåäåëåííàÿ» óïðàâëåí-
÷åñêàÿ êîìàíäà â ÿíâàðå 2010 ãîäà ïðèñòó-
ïèëà ê ðàáîòå íà ÷åòûðåõ îñíîâíûõ (êðóï-

íåéøèõ) ïðåäïðèÿòèÿõ. Íà÷àëè ñ êëþ÷åâûõ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ó÷àñòêîâ. 

Äàëåå íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè: 
 áûëè ñôîðìèðîâàíû íåáîëüøèå 

ñëóæáû ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòå-
ìû (ÐÏÑ);

 ðàçðàáîòàíû ïðîãðàììû îáó÷åíèÿ 
ïåðñîíàëà (â òîì ÷èñëå ïðîñòûå èìèòàöèîí-
íûå èãðû, íàãëÿäíî îáúÿñíÿþùèå ïðåè-
ìóùåñòâà «áåðåæëèâîãî» ïðîèçâîäñòâà ïå-
ðåä «òðàäèöèîííûì»). 

×òîáû âîâëå÷ü â èçìåíåíèÿ ïåðñîíàë (â 
ïåðâóþ î÷åðåäü, ðóêîâîäèòåëåé öåõîâ, íà-
÷àëüíèêîâ ó÷àñòêîâ, ìàñòåðîâ), èñïîëüçîâà-
ëàñü äîïîëíèòåëüíàÿ ìàòåðèàëüíàÿ ìîòèâà-
öèÿ: íåáîëüøàÿ ïðåìèÿ âûïëà÷èâàëàñü çà 
ëþáîå ïðåäëîæåíèå ïî èçìåíåíèþ ðàáî÷åãî 
ìåñòà èëè ñîâåðøåíñòâîâàíèþ ïðîèçâîäñò-
âåííîé îïåðàöèè («Ñòî ðóáëåé çà èäåþ»).

Èç îïûòà ïðåäøåñòâåííèêîâ ìû õîðî-
øî çíàëè, ÷òî:

 ïðîöåññ ïåðåìåí áóäåò äëèòåëüíûì 
è ïîòðåáóåò óñèëèé ìíîæåñòâà ëþäåé;

 äëÿ óñïåõà ïðîåêòîâ âñå ðàáîòû äîëæ-
íû áûòü ïðàâèëüíî ñïëàíèðîâàíû è òùà-
òåëüíî ñêîîðäèíèðîâàíû;

 áåç àêòèâíîé âîâëå÷åííîñòè òîï-
ìåíåäæåðîâ ïðåäïðèÿòèé ðåçóëüòàòîâ íå 
äîñòè÷ü;

Ïðåäïðèÿòèÿ êîðïîðàöèè «ÎÁÎÐÎÍ-
ÏÐÎÌ» ðàçáðîñàíû ïî âñåé Ðîññèè, 
ïîýòîìó ìîáèëüíîñòü óïðàâëåí÷åñêîãî 
ïåðñîíàëà äëÿ íàñ î÷åíü âàæíà. Âñå 
ïðèãëàøåííûå â êîìïàíèþ ðóêîâîäèòå-
ëè ïðîäåìîíñòðèðîâàëè ãîòîâíîñòü îòïðà-
âèòüñÿ íà ðàáîòó â ðåãèîíû (ñ ñåìüÿìè), 
÷òî åùå ðàç ïîäòâåðäèëî ïðàâèëüíîñòü 
âûáîðà ëèäåðà: êîìàíäà, êîòîðóþ îí ñî-
áðàë, ïðèíÿëà çàÿâëåííóþ ñòðàòåãèþ. 
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 ñîïðîòèâëåíèå ðóêîâîäèòåëåé, êàê 
ïðàâèëî, îêàçûâàåòñÿ íåïðåîäîëèìûì ïðå-
ïÿòñòâèåì… 

Äåéñòâèòåëüíî, ñ èçó÷åíèåì ïðèíöèïîâ 
è èíñòðóìåíòîâ ÁÏ ñëîæíîñòåé íå âîçíèê-
ëî. Îñíîâíûå òðóäíîñòè, ñ êîòîðûìè ñòîë-
êíóëèñü íîâûå ðóêîâîäèòåëè, ñîñòîÿëè â 
òîì, ÷òîáû:

 èçìåíèòü ìûøëåíèå ïåðâûõ ëèö ïðåä-
ïðèÿòèÿ;

 íàó÷èòü ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ è êâà-
ëèôèöèðîâàííûõ ðàáî÷èõ ïðîÿâëÿòü èíè-
öèàòèâó, âûÿâëÿòü, àíàëèçèðîâàòü è «ðàñ-
øèâàòü» «óçêèå ìåñòà», îïòèìèçèðîâàòü 
ïðîöåññû;

 âîâëå÷ü â èçìåíåíèÿ âåñü êîëëåêòèâ. 
Íî ñàìîé áîëüøîé ïðîáëåìîé ñòàëî ÿâ-

íîå èëè íåÿâíîå ñîïðîòèâëåíèå ñî ñòîðî-
íû ïåðâûõ ëèö, êîòîðûå (êàçàëîñü áû!) 
äîëæíû áûëè ñàìè âñòàòü â àâàíãàðäå èç-
ìåíåíèé…

×òî äåëàòü? Êàê ïðàâèëî, ïðèìåíÿþò-
ñÿ ñàìûå ðàçíûå ïðèåìû âîâëå÷åíèÿ ðóêî-
âîäèòåëåé:

 «ïðîèçâîäñòâåííûé òóðèçì» — ïîñå-
ùåíèå ëó÷øèõ çàðóáåæíûõ ïðåäïðèÿòèé-
àíàëîãîâ, ãäå íàãëÿäíî äåìîíñòðèðóþòñÿ 
ïðåèìóùåñòâà áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà;

 îáó÷àþùèå ñåìèíàðû ñèëàìè ÿïîí-
ñêèõ ñïåöèàëèñòîâ — íîñèòåëåé çíàíèé è 
îïûòà (ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñòåìà êîìïà-
íèè «Òîéîòà» — îáðàçåö äëÿ áîëüøèíñòâà 
ïðîìûøëåííûõ ïðåäïðèÿòèé). 

Òåì íå ìåíåå â íåêîòîðûõ ñëó÷àÿõ åäèíñò-
âåííî ïðàâèëüíûì îñòàâàëîñü ñàìîå ðàäè-
êàëüíîå ðåøåíèå — çàìåíà ñîïðîòèâëÿþ-
ùèõñÿ èçìåíåíèÿì ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿ-
òèé (êîíå÷íî, îíî ïðèìåíÿëîñü «òî÷å÷íî»). 

Íå ìîãó íå ñîñëàòüñÿ íà îïûò êîìïàíèè 
«Ñóõîé», ãäå â ñâîå âðåìÿ ïðèäóìàëè ëîçóíã: 

«Ìåíÿéòå ëþäåé — èëè ìåíÿéòå ëþäåé!»
Â ñìûñëå, èçìåíÿéòå èëè çàìåíÿéòå! Ýòîò 
ïðèíöèï äëÿ íàñ íå ïðîñòî ïîíÿòåí — î÷å-

âèäåí, âåäü âñå ïåðåìåíû, ïî áîëüøîìó 
ñ÷åòó, íà÷èíàþòñÿ ñ íîâîãî ìûøëåíèÿ, íî-
âîãî âçãëÿäà íà ìèð.

Ñïåöèàëüíî õî÷ó ïðîöèòèðîâàòü ïðîåêò 
îäíîãî èç íàøèõ ïåðâûõ êîðïîðàòèâíûõ 
äîêóìåíòîâ:

«Íà ýòàïå çàïóñêà ïðîåêòà «Áåðåæëèâîå 
ïðîèçâîäñòâî» íåîáõîäèìî ðåøèòü êëþ÷å-
âûå çàäà÷è:

1. Âñåì äèðåêòîðàì ïðåäïðèÿòèé (è 
óïðàâëåí÷åñêîé êîìàíäå â öåëîì) ïðèíÿòü 
èäåîëîãèþ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà (âìå-
íèòü åå íåâîçìîæíî).

2. Íàéòè, ïîäîáðàòü, îòîáðàòü è íàçíà-
÷èòü îðãàíèçàòîðîâ ðàáîò ïî ïðîåêòó íà êàæ-
äîì ïðåäïðèÿòèè è â êîðïîðàöèè â öåëîì.

3. Ðàçðàáîòàòü êîðïîðàòèâíûé ñòàíäàðò 
ïî âíåäðåíèþ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà, 
ñîñòàâèòü åäèíóþ ïðîãðàììó ðàáîò. 

4. Ðàçðàáîòàòü ïëàíû ïðåäïðèÿòèé íà 
ïåðâûé ýòàï ïðîåêòà. Îïðåäåëèòü ïèëîò-
íûå ó÷àñòêè äëÿ çàïóñêà ïðîåêòà íà êàæ-
äîì ïðåäïðèÿòèè. 

5. Ñêîîðäèíèðîâàòü ïðîåêò «Áåðåæëè-
âîå ïðîèçâîäñòâî» ñ äðóãèìè íàïðàâëåíè-
ÿìè ðàáîò ïî ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè êîðïî-
ðàöèè».

 ÎÀÎ «Îáúåäèíåííàÿ ïðîìûøëåííàÿ 
êîðïîðàöèÿ «ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ» — ìíîãî-
ïðîôèëüíàÿ ïðîìûøëåííî-èíâåñòèöèîí-
íàÿ ãðóïïà (îêîëî 30 ïðåäïðèÿòèé) â 
ñôåðå ìàøèíîñòðîåíèÿ è âûñîêèõ òåõ-
íîëîãèé, âõîäèò â ñîñòàâ ÃÊ «Ðîñòåõíî-
ëîãèè». Îñíîâàíà â 2002 ãîäó. Ïðîäóêöèÿ 
êîìïàíèè ïîñòàâëÿåòñÿ áîëåå ÷åì â 100 
ñòðàí. Â 2011 ãîäó êîìïàíèÿ ñòàëà ïîáå-
äèòåëåì Íàöèîíàëüíîé ïðåìèè ÐÔ â îá-
ëàñòè áèçíåñà «Êîìïàíèÿ ãîäà» â íîìè-
íàöèè «Ìàøèíîñòðîåíèå». Îáùàÿ ÷èñ-
ëåííîñòü ïåðñîíàëà — îêîëî 120 òûñ. 
÷åëîâåê

Î ÊÎÌÏÀÍÈÈ
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Ñîáñòâåííî, ê ðåøåíèþ ýòèõ çàäà÷ è 
ïðèñòóïèëà âíîâü ñôîðìèðîâàííàÿ óïðàâ-
ëåí÷åñêàÿ êîìàíäà.

×åòâåðòûé øàã: êàê ñîáðàòü ñèñòåìó?

Íà ðèñóíêå èçîáðàæåí ïðîåêò, êàêèì ìû 
âèäåëè åãî èçíà÷àëüíî: êàê âåðòèêàëüíî 
èíòåãðèðîâàííóþ ñèñòåìó ðàáîò — îò îñâîå-
íèÿ ïåðåäîâîãî îïûòà è ðàçðàáîòêè åäèíîé 
ìåòîäîëîãèè äî çàïóñêà ïèëîòíûõ ïðîåê-
òîâ è ñîçäàíèÿ ïåðåäîâûõ ó÷àñòêîâ. Ïåð-
âûé ãîä ðàáîòû ïîêàçàë, ÷òî:

 ïî òàêîé ñõåìå ìîãóò ýôôåêòèâíî 
ðàáîòàòü òîëüêî îòäåëüíûå ïðåäïðèÿòèÿ (â 

òîì ÷èñëå — îïèðàÿñü íà ïåðåäîâîé çàðó-
áåæíûé è îòå÷åñòâåííûé îïûò);

 îáùåãî ïîëÿ äåÿòåëüíîñòè â êîðïî-
ðàöèè íå ôîðìèðóåòñÿ; 

 ðàçðàáîòêè «åäèíîé ìåòîäîëîãèè» íå 
òðåáóåòñÿ — èíñòðóìåíòû è ïðèíöèïû ÁÏ 
âñåì èçâåñòíû — áåðè è ïîëüçóéñÿ.

Êðîìå òîãî, îêàçàëîñü, ÷òî ïðåäïðèÿ-
òèÿ, êîòîðûå íà÷àëè çàíèìàòüñÿ ÁÏ ðàíü-
øå äðóãèõ, íå õîòåëè ïåðåñòðàèâàòüñÿ è 
÷òî-òî ìåíÿòü â îðãàíèçàöèè ðàáîò (ñêàçû-
âàëàñü «èíåðöèÿ ïóòè»). Íàïðèìåð, òàì, ãäå 
ðàáîòà íàõîäèëàñü ïîä êîíòðîëåì ôðàí-
öóçñêèõ ñïåöèàëèñòîâ, ñõåìà îðãàíèçàöèè 
ðàáîò âîîáùå íå ïîäâåðãàëàñü íèêàêèì 
êîððåêòèðîâêàì. Ñîîòâåòñòâåííî, íåïîíÿò-

Ïðîãðàììà ðàáîò ïî ðåîðãàíèçàöèè è ñîâåðøåíñòâîâàíèþ 
ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì 

(âêëþ÷àÿ «áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî» — «ÁÏ»)

Öåëè

Çàäà÷è

Çàâîä Çàâîä Çàâîä

Êîîðäèíàöèÿ ðàçðàáîòîê

Êîîðäèíàöèÿ îáó÷åíèÿ 
è òðåíèíãîâ

Sneñma, Safran Group, Ôðàíöèÿ
Pratt and Whitney, ÑØÀ
Toyota, ßïîíèÿ

Êîíñóëüòàöèè, ýêñêóðñèè, 
ïðèãëàøåííûå ýêñïåðòû

Ïîäõîäû, ïðèíöèïû 
è ìåòîäîëîãèÿ «ÁÏ» 
Ïðîåêòíî-àíàëèòè÷åñêèå 
ñåìèíàðû

Ïðîáëåìíûå òåìû

Ìèðîâîé îïûò

Óïðàâëÿþùàÿ 
êîìïàíèÿ

Ïåðåäà÷à èäåîëîãèè «ÁÏ» 
Òðåíåðû

Ïðèìåíåíèå 
èíñòðóìåíòîâ «ÁÏ» 
Ãðóïïû âíåäðåíèÿ

Ïðåäïðèÿòèå

Ó÷àñòîê 
âíåäðåíèÿ 

«ÁÏ» 

Ïðåäïðèÿòèå 1 Ïðåäïðèÿòèå 2

Ðàáî÷èå ãðóïïû ïðåäïðèÿòèé

Îáìåí îïûòîìÑèñòåìà 
óïðàâëåíèÿ
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íî áûëî, êàê æå ñîïîñòàâëÿòü ðåçóëüòàòû, 
äîñòèãíóòûå êîìàíäàìè ðàçíûõ ïðåäïðèÿ-
òèé â ïðîöåññå îñâîåíèÿ è ïðèìåíåíèÿ 
èíñòðóìåíòîâ ÁÏ? ×åì «èçìåðÿòü» èõ óñïå-
õè/ïðîâàëû, åñëè îíè: 

 ïðîèçâîäÿò ðàçíóþ ïðîäóêöèþ;
 èìåþò íåîäèíàêîâóþ ïðîèçâîäñò-

âåííóþ çàãðóçêó, îáúåìû ïðîèçâîäñòâà è 
ïðîäàæ;

 ñóùåñòâåííî îòëè÷àþòñÿ ïî ôèíàí-
ñîâûì ïîêàçàòåëÿì;

 ðàçëè÷àþòñÿ ïî ÷èñëåííîñòè (îò 2 òûñ. 
äî 16 òûñ. ÷åëîâåê)?

Ïîñëå íåñêîëüêèõ ïîïûòîê ïðåäëîæèòü 
èçìåðèìûå, à ãëàâíîå — óíèâåðñàëüíûå ïî-
êàçàòåëè, êîòîðûå ïîçâîëÿëè áû ñðàâíè-
âàòü ïðåäïðèÿòèÿ ìåæäó ñîáîé, áûëî íàé-
äåíî îïòèìàëüíîå ðåøåíèå — «ëèí-àóäèò»1. 
Ëèí-àóäèò ñòàë òåì èíñòðóìåíòîì, êîòîðûé 
ïîçâîëèë îáúåêòèâíî ñðàâíèâàòü óñïåõè 
âñåõ êîìàíä.

Âî âðåìÿ àóäèòà «ñáîðíàÿ» ýêñïåðòîâ 
(â íåå âõîäÿò ïðåäñòàâèòåëè ðàçíûõ çàâî-
äîâ) îöåíèâàåò õîä ïðåîáðàçîâàíèÿ ïðîèç-
âîäñòâåííîé ñèñòåìû (ÏÏÑ) êîíêðåòíîãî 
ïðåäïðèÿòèÿ ïî ðÿäó îáùèõ äëÿ âñåõ ïàðà-
ìåòðîâ. Â ïåðâóþ î÷åðåäü îöåíèâàåòñÿ äè-
íàìèêà èçìåíåíèé — óëó÷øåíèå ñâîèõ æå 
ïîêàçàòåëåé ïî ñðàâíåíèþ ñ ïðåäûäóùèì 
ïåðèîäîì. Â èòîãå:

 êîðïîðàöèÿ ñìîãëà âûÿâèòü ëó÷øèå 
êîìàíäû (è, ñîîòâåòñòâåííî, ëó÷øèå ïðàê-
òèêè, êîòîðûå ñòîèò âíåäðÿòü íà âñåõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ);

 ýêñïåðòû ïîëó÷èëè âîçìîæíîñòü ó÷èòü-
ñÿ ñàìèì è ïåðåäàâàòü ñâîé îïûò êîëëåãàì.

Äëÿ ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé ëèí-
àóäèò — ýòî «çåðêàëî», êîòîðîå ïîìîãàåò 

óâèäåòü ñåáÿ ñî ñòîðîíû. Ñïîñîá ìûøëå-
íèÿ ðóêîâîäèòåëÿ, êîíå÷íî, îí íå èçìåíèò, 
íî âíèìàíèå íà «íóæíîì» íàïðàâëåíèè 
ñôîêóñèðóåò. Ïî ðåøåíèþ ãåíåðàëüíîãî äè-
ðåêòîðà ðåçóëüòàòû ëèí-àóäèòà îáñóæäàþò-
ñÿ íà êîðïîðàòèâíûõ ñîâåùàíèÿõ ïî ïîä-
âåäåíèþ èòîãîâ ãîäà, à âñå îò÷åòû ðàññû-
ëàþòñÿ ïî âñåì ïðåäïðèÿòèÿì êîðïîðàöèè 
(êîíå÷íî, èíôîðìàöèÿ «äëÿ ñëóæåáíîãî 
ïîëüçîâàíèÿ», íî äëÿ ñïåöèàëèñòîâ è òîï-
ìåíåäæåðîâ îíà îòêðûòà). Åñòåñòâåííî, 
íèêòî èç ðóêîâîäèòåëåé ïðåäïðèÿòèé íå 
õî÷åò «ïîòåðÿòü ëèöî» — îêàçàòüñÿ õóä-
øèì, ïîýòîìó èì âîëåé-íåâîëåé ïðèõîäèò-
ñÿ «ïîäêëþ÷àòüñÿ ê ïðîöåññó», ïîâûøàòü 
ýôôåêòèâíîñòü. Ïîëó÷àåòñÿ, õîòü è êîñâåí-
íàÿ, íî î÷åíü ýôôåêòèâíàÿ ìîòèâàöèÿ ê 
èçìåíåíèÿì.

Ñåãîäíÿ ìû ìîæåì ñêàçàòü, ÷òî óæå ôîð-
ìèðóåòñÿ åäèíîå âíóòðèêîðïîðàòèâíîå «ïî-
ëå», êîòîðîå íåîáõîäèìî äëÿ ïåðåõîäà ê 
ÁÏ, ïðè÷åì â îñíîâå ëåæèò êîììóíèêà-
öèÿ ðóêîâîäèòåëåé è ñïåöèàëèñòîâ ñëóæá 
ïî ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì â 

Êðàé÷èíñêàÿ Ñâåòëàíà Áðîíèñëàâîâíà
â 1986 ãîäó îêîí÷èëà Êèåâñêèé ãîñóäàð-
ñòâåííûé óíèâåðñèòåò èì. Ò. Ã. Øåâ÷åí-
êî («ïñèõîëîãèÿ»). Êàðüåðó íà÷àëà íà 
ÍÏÎ «Çàâîä «Àðñåíàë», ãäå çàíèìàëàñü 
îòáîðîì è ïîäãîòîâêîé êàäðîâîãî ðåçåð-
âà ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà îáúåäèíåíèÿ. 
Çàòåì â òå÷åíèå 15 ëåò ðàáîòàëà â íåãîñó-
äàðñòâåííîì îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæ-
äåíèè «Òîëüÿòòèíñêàÿ àêàäåìèÿ óïðàâ-
ëåíèÿ». Ñ 2009 ãîäà — äèðåêòîð ïî 
óïðàâëåíèþ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè 
ÎÀÎ «ÎÏÊ «ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ». Ñ 2011-ãî 
âõîäèò â ÷èñëî ïÿòè ëó÷øèõ äèðåêòîðîâ 
ïî ïåðñîíàëó â ìàøèíîñòðîåíèè (ðåé-
òèíã «Òîï-1000» ðîññèéñêîé Àññîöèàöèè 
ìåíåäæåðîâ)

ÎÁ ÀÂÒÎÐÅ

1 Ëèí — (àíãë. lean — «òîùèé», «îáåçæèðåííûé», 
«ýêîíîìíûé») â ñîñòàâíûõ ñëîâàõ «ëèí-ìåíåäæìåíò», 
«ëèí-àóäèò» è ò. ï. ïåðåâîäèòñÿ íà ðóññêèé ÿçûê êàê «áå-
ðåæëèâûé».
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ïðîöåññå âçàèìíûõ ëèí-àóäèòîâ. Îäíàêî 
íóæíî ÷åñòíî ïðèçíàòü, ÷òî äëÿ ìíîãî-
òûñÿ÷íîé êîðïîðàöèè 100, 200 è äàæå 500 
ñîòðóäíèêîâ òàêèõ ñëóæá — ïîêà «êàïëÿ â 
ìîðå». Êðóã âîâëå÷åííûõ äîëæåí áûòü øèðå, 
íóæíû èíñòðóìåíòû äëÿ âêëþ÷åíèÿ «íåî-
ôèòîâ» â ïðîöåññû íàìå÷åííûõ è ïëàíè-
ðóåìûõ èçìåíåíèé. 

Ïÿòûé øàã: êàê âîâëå÷ü ëþäåé?

Ñîáñòâåííî, â õîäå ïîèñêà îòâåòîâ íà 
âîïðîñ: «Êàê âîâëå÷ü ëþäåé â ïðîöåññ èç-
ìåíåíèé?» è áûë ðàçðàáîòàí íîâûé èíñòðó-
ìåíò — «ëèí-ìàñòåðñêàÿ» (èëè «ìàñòåðñêàÿ 
ïðåîáðàçîâàíèé ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòå-
ìû — ÏÏÑ»)2. 

Â îòëè÷èå îò ÍÎÒ (ñèñòåìà íàó÷íîé 
îðãàíèçàöèè òðóäà), ãäå àêöåíò ñäåëàí íà 
âíåøíåé íîðìèðîâêå è ðåãóëèðîâàíèè 
äåéñòâèé ÷åëîâåêà, «áåðåæëèâîå ìûøëå-
íèå» ïðåäïîëàãàåò ñàìîîðãàíèçàöèþ ðà-
áîòíèêà:

 íà ïåðâîì ýòàïå — ïðàâèëüíàÿ îðãà-
íèçàöèÿ ðàáî÷èõ ïðîöåññîâ;

 äàëåå — íåïðåðûâíîå ñîâåðøåíñòâî-
âàíèå ïðîöåññîâ, âûÿâëåíèå è ñíèæåíèå 
âñåõ âèäîâ ïîòåðü. 

Îòêóäà æå âîçüìóòñÿ ðàáîòíèêè «íîâî-
ãî òèïà»? Òîëüêî èç ÷èñëà òåõ, êòî è ñåé÷àñ 
çàíÿò îðãàíèçàöèåé ïðîèçâîäñòâà, íî äå-
ëàåò ýòî «íåïðàâèëüíî» — «íåáåðåæëèâî», 
êàê ó íàñ ñåé÷àñ ïðèíÿòî ãîâîðèòü!.. 

×òîáû ïîñòåïåííî ïîäãîòîâèòü íîâûõ 
îðãàíèçàòîðîâ ïðîèçâîäñòâà, ìû ñíà÷àëà 
çàäóìàëè îòêðûòü ëèí-øêîëó: ó÷èòü âñåõ, 
èìåþùèõ îòíîøåíèå ê ÁÏ! Íî óæå ïåð-
âûé îïûò ïîêàçàë, ÷òî íóæíî íå ó÷èòü, 

èëè, âåðíåå, ó÷èòü ïî-äðóãîìó — «äåëàÿ», à 
íå ðàññêàçûâàÿ èëè ïîêàçûâàÿ ñäåëàííîå. 
Íàèáîëåå àäåêâàòåí ýòîé çàäà÷å ôîðìàò 
«ìàñòåðñêàÿ». Çàäà÷è ìàñòåðñêîé ÏÏÑ: 

 âîâëå÷ü â ÁÏ ìàêñèìàëüíîå êîëè÷å-
ñòâî ðàáîòíèêîâ;

 íà ïðàêòèêå ïîêàçàòü, êàê è ÷òî íà-
äî äåëàòü;

 âûÿâèòü «ìàñòåðîâ» — òåõ, êòî óìååò 
ýòî äåëàòü;

 íàó÷èòü ðàáîòàòü è äóìàòü «áåðåæ-
ëèâî». 

Íóæíî îòìåòèòü, ÷òî 90 % ó÷àñòíèêîâ 
òðåòüåé êîðïîðàòèâíîé «ìàñòåðñêîé ÏÏÑ» 
âïåðâûå âêëþ÷èëèñü â åå ðàáîòó. Ïîÿâè-
ëèñü è íîâûå ìàñòåðà. Ñåé÷àñ ïåðåä íàìè 
ñòîÿò äâå îñíîâíûå çàäà÷è:

1. Ñôîðìèðîâàòü êîðïóñ «ìàñòåðîâ ÏÏÑ» 
(èõ áóäóò ñåðòèôèöèðîâàòü ýêñïåðòû è óæå 
ïðèçíàííûå «ìàñòåðà»).

2. Êàê ìîæíî áîëåå øèðîêî âîâëåêàòü 
ïåðñîíàë â èçìåíåíèÿ — ÷åðåç «ìàñòåðñêèå 
ÏÏÑ», êîòîðûå ïðîâîäÿòñÿ íà ðàçíûõ ïðåä-
ïðèÿòèÿõ êîðïîðàöèè. 

2 Âîïðîñû îðãàíèçàöèè ëèí-ìàñòåðñêèõ áóäóò ðàñêðûòû â ñòàòüå çàìåñòèòåëÿ ðóêîâîäèòåëÿ êîðïîðàòèâíîãî óíè-
âåðñèòåòà ÎÀÎ «ÎÏÊ «ÎÁÎÐÎÍÏÐÎÌ» Ò. Âîðîòåëÿê â ÌÏ № 1, 2013.

Íå ìîãó ïîâåðèòü, 
÷òî êòî-òî ìîã 
âîò òàê ïðîñòî 
îñòàâèòü âîäó!

ßñíîå äåëî, 
÷òî ýòî 

íåýêîíîìíî!

Êòî-òî äîëæåí 
÷òî-òî ñ ýòèì 
          äåëàòü! 

     Êòî îòâå÷àåò 
      çà òî, ÷òîáû 

        êðàíû çàêðû-
âàëèñü?
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Ñêîëüêî âðåìåíè çàéìåò ýòîò ïðîöåññ 
è êîãäà êîëè÷åñòâî âîâëå÷åííûõ äîñòèãíåò 
«êðèòè÷åñêîé ìàññû» — ñåé÷àñ ñêàçàòü òðóä-
íî… ßñíî, ÷òî «ñëèøêîì ìíîãî» ñòîðîííè-

êîâ è «ëèøíèõ» ïðèâåðæåíöåâ íå áûâàåò! 
×åì áîëüøå áóäåò ëþäåé, âêëþ÷åííûõ â 
ïåðåìåíû, ñïîñîáíûõ ê èçìåíåíèÿì, òåì 
ëó÷øå äëÿ êîðïîðàöèè â öåëîì. 

Óñïåõ âíåäðåíèÿ ÁÏ íåâîçìîæåí áåç ó÷åòà «÷åëîâå÷åñêîãî ôàêòîðà»! Íàì íóæíû:
1) óâëå÷åííûé, âîëåâîé òîï-ìåíåäæåð (ïåðâîå ëèöî êîìïàíèè);
2) óáåæäåííàÿ (èì) ãðóïïà ðóêîâîäèòåëåé (äëÿ ýòîãî òðåáóþòñÿ ðàçíûå ìåòîäû ìîòèâà-

öèè);
3) îïûòíûå è õàðèçìàòè÷íûå «ëèäåðû èçìåíåíèé» (íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè);
4) íåáîëüøèå, íî õîðîøî ïîäãîòîâëåííûå ñëóæáû ïî ðàçâèòèþ ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòå-

ìû (íà êàæäîì ïðåäïðèÿòèè);
5) âîâëå÷åíèå â ïðåîáðàçîâàíèÿ âñå áîëüøåãî ÷èñëà ëþäåé (ðàñøèðÿþùèåñÿ «êðóãè íà 

âîäå»);
6) îáó÷åíèå ñîòðóäíèêîâ èíñòðóìåíòàì áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà (òðåíèíãè è òðå-

íåðû);
7) ïîñòîÿííàÿ êîììóíèêàöèÿ (öåëè — âûÿâëåíèå «ìàñòåðîâ», âîâëå÷åíèå íåîôèòîâ, 

äàëüíåéøåå ñîâåðøåíñòâîâàíèå).

РЕКЛАМА
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