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ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ
НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

«Бережливое производство» — это вы-
сокоэффективная производственная система, 
осуществляющая гармонизированное произ-
водство продукции (услуг, работ), ориенти-
рованная на удовлетворение потребностей 
потребителей в реальном масштабе време-
ни. Пионером создания и функционирования 
«бережливого производства» продукции яв-
ляется производственная система японской 
автомобильной компании «Toyota». Рассмот-
рим один из аспектов функционирования 
«бережливого производства» производствен-
ной системы «Toyota» — оперативное уп-
равление производством — и порассуждаем 
о возможностях использования положитель-

ного опыта его реализации в условиях оте-
чественных производственных систем.

Система оперативного управления 
«бережливым производством»

Оперативное управление «бережливым 
производством» производственной системы 
«Toyota» осуществляется следующим об-
разом [1]. Ежемесячно дилеры, торгующие 
автомашинами на внутреннем и внешних 
рынках, посылают сведения о прогнозируе-
мом спросе на каждую модель или линейку 
машин на три месяца соответственно в отде-
лы продаж на внутреннем и внешних рынках. 
Отделы продаж анализируют эту информа-
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цию и разрабатывают планы продаж на три 
месяца на внутреннем и внешних рынках 
по конкретным моделям или линейкам машин 
и большим партиям машин с общими специ-
фикациями. Эти планы продаж поступают 
в отдел управления производством, где осу-
ществляется их анализ, оценка своих произ-
водственных мощностей (выявление «узких 
мест» и избытка мощностей), группирование 
машин с общими характеристиками, напри-
мер, такими, как тип корпуса, тип двигате-
ля (т. е. объем, используемое топливо и т. п.), 
тип трансмиссии (автоматика или механика) 
и класс машины (эконом, люкс и т. д.), состав-
ление плана производства машин на три меся-
ца. На основании плана производства машин 
на первый месяц выполняется определение 
дневного объема производства линий сборки 
отдельных моделей. Осуществляется вырав-
нивание — равномерное распределение объ-
ема производства на месяц по дням месяца. 
Таким образом, формируется план выпус-
ка готовой продукции на месяц с разбивкой 
по дням, называемый основным графиком 
производства готовой продукции — сборки 
машин. На основании перечня элементов (ма-
териалов, деталей), необходимых для сборки 
машин, и основного графика производства 
готовой продукции по методике MRP форми-
руется так называемый «план потребностей 
в материалах». Затем на основании основно-
го графика производства готовой продукции 
и «плана потребностей в материалах» раз-
рабатывается «таблица поставки деталей», 
которая вместе с основным графиком произ-
водства готовой продукции доводится до из-
готовителей готовой продукции и поставщи-
ков необходимых элементов для ее изготов-
ления. Таблица поставки деталей фактически 
является трехмесячным графиком выпуска 
поставщиками необходимых элементов для 
изготовления готовой продукции и их пос-
тавки ее изготовителям. В таблице содержит-
ся информация о дневной поставке деталей 
(дневник поставок) на текущий месяц и дан-
ные о заказах на детали на два последующих 
месяца, но эти цифры подлежат дальнейше-
му уточнению.

На базе основного графика производства 
готовой продукции и уточненного потреби-
тельского спроса на внутреннем и внешних 
рынках на предстоящую десятидневку с раз-

бивкой по дням, зафиксированного дилерами 
в виде окончательного заказа за семь-восемь 
дней до начала предстоящей десятидневки, 
формируется график производства готовой 
продукции. Этот график является основа-
нием для корректировки основного графика 
производства готовой продукции на месяц 
с разбивкой по дням и составления графика 
поставки готовой продукции дилерам на де-
сятидневку с разбивкой по дням.

Ежедневно за четыре дня до начала сбор-
ки машин в десятидневный график произ-
водства готовой продукции дилерами могут 
вноситься изменения в пределах 10 % ранее 
запланированных объемов изготовления го-
товой продукции с учетом изменяющегося 
потребительского спроса. На основании этих 
изменений за три дня до начала сборки ма-
шин корректируется основной график про-
изводства готовой продукции и направляется 
изготовителям готовой продукции и постав-
щикам необходимых элементов для ее изго-
товления. За полтора дня до начала сборки 
машин составляются схемы последователь-
ности сборки машин на сборочных линиях, 
на основании которых формируются и распе-
чатываются бирки, содержащие информацию 
по каждой запускаемой на сборку машине. 
Эти бирки приклеивают на машины в начале 
каждой сборочной линии для использования 
рабочими при сборке. Для отбора и заказа де-
талей, не охваченных схемой последователь-
ности сборки (участки штамповки, литья, 
промежуточной сборки), используют карто-
чки канбан.

Разработка производственных планов 
поставщиков необходимых элементов для из-
готовления готовой продукции осуществля-
ется в два этапа. На первом этапе на основе 
«таблиц поставки деталей», а также разрабо-
танного на основе MRP плана потребностей 
в материалах производитель необходимых 
элементов для изготовления готовой продук-
ции составляет план закупок у своих постав-
щиков и дневной производственный график 
основных участков собственных заводов — 
предварительный производственный график 
на предстоящий месяц. На втором этапе на ос-
нове ежедневно присылаемых изготовителя-
ми готовой продукции карточек канбан и схем 
последовательности сборки, а также MRP или 
списков подтвержденных заказов (дневников 
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поставок) составляется производственный 
график, основанный на заказах и выполняю-
щий роль дневного плана производства.

Анализ функционирования системы 
оперативного управления «бережливым 
производством»

Подсистема оперативного управления 
в производственной системе «Toyota» реали-
зует ежемесячное скользящее планирование 
изготовления и реализации готовой продук-
ции для удовлетворения потребительского 
спроса в достаточно продолжительном гори-
зонте планирования, определяемом длитель-
ностью производственного цикла изготовле-
ния продукции и определенным временным 
диапазоном, охватывающим этот спрос. Это 
планы продаж продукции на внутреннем 
и внешних рынках, графики поставки гото-
вой продукции дилерам, планы выпуска го-
товой продукции, планы потребностей в ком-
плектующих элементах для изготовления го-
товой продукции, производственные планы 
поставщиков элементов, необходимых для 
изготовления готовой продукции, планы за-
купок исходных ресурсов производителями 
необходимых элементов для изготовления 
готовой продукции у своих поставщиков, и, 
наконец, планы поставщиков исходных ре-
сурсов, необходимых для реализации этих 
закупок. Указанные виды планов динамично 
корректируются в течение текущего месяца 
с учетом изменяющегося потребительского 
спроса на изготавливаемую продукцию.

Основанием для их корректировки вна-
чале является график производства готовой 
продукции, формируемый на предстоящую 
десятидневку с разбивкой по дням на ос-
нове уточненного потребительского спро-
са на внутреннем и внешних рынках. Затем 
в этот десятидневный график производс-
тва готовой продукции, а, соответственно, 
и в указанные выше виды планов, ежеднев-
но, вплоть до полутора дней до начала сбор-
ки готовой продукции, могут вноситься из-
менения на основе сведений, дополнительно 
уточняющих изменяющийся потребитель-
ский спрос на внутреннем и внешних рын-
ках, карточек канбан и схем последователь-
ности сборки. В конечном итоге на каждый 
рабочий день формируются скоординирован-
ные производственные графики в почасовом, 

поминутном разрезах, основанные на заказах 
последующих исполнителей предыдущим 
и выполняющие роль дневных планов про-
изводства для всех участников производства 
готовой продукции от ее производителей 
до поставщиков исходных ресурсов, исполь-
зуемых в процессах ее производства.

Следовательно, можно утверждать, что 
в производственной системе «Toyota» реали-
зована интегрированная со стратегическим 
и бизнес-планированием функция сквозного 
оперативного планирования производства, 
координирующая, синхронизирующая рабо-
ту всех участников процесса изготовления 
готовой продукции от ее производителей 
до поставщиков исходных ресурсов, исполь-
зуемых в процессах ее производства, а также 
взаимоувязывающая их работу с деятельнос-
тью поставщиков этой продукции на внут-
реннем и внешних рынках.

Эффективным инструментом организа-
ции оперативного учета и контроля движения 
предметов производства в компании «Toyota» 
в реальном масштабе времени, организации 
«вытягивания» заказов последующих испол-
нителей предыдущим в производственном 
процессе является система канбан. Карточка, 
называемая канбан, отражает информацию 
о затребованных количествах предметов про-
изводства, материалов, комплектующих изде-
лий данным маршрутным переходом изготов-
ления продукции (складом, цехом, участком, 
рабочим местом) у предыдущего маршрутно-
го перехода ее изготовления. По существу, это 
«Требование», применяемое с незапамятных 
времен в отечественном производстве, напри-
мер, для получения необходимых предметов 
производства сборочным цехом со склада го-
товых деталей, заготовительным цехом для 
получения необходимых материалов со скла-
да материально-технического обеспечения. 
После выполнения действий по перемещению 
затребованной номенклатуры с предыдущего 
маршрутного перехода на последующий мар-
шрутный переход по логике функционирова-
ния системы канбан это «Требование» должно 
стать заказом на производство (восполнение) 
предыдущим маршрутным переходом соот-
ветствующей номенклатуры. Следовательно, 
эта система организует производство всех ис-
пользуемых элементов в готовой продукции 
в количествах, ограниченных потребностями 
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в них для ее производства. Подобная проце-
дура распространяется на все маршрутные 
переходы изготовления продукции и приме-
няется на всех предприятиях производствен-
ной системы «Toyota». Следует отметить, что 
предшественником карточки, называемой 
канбан, является карточка «Картотеки пропор-
циональности», используемой в Новочеркас-
ской Системе непрерывного оперативно-про-
изводственного планирования, получившей 
широкое применение во второй половине про-
шлого века на отечественных предприятиях, 
а также применяемой и сегодня в модернизи-
рованном виде на ряде предприятий.

В ходе реализации указанных видов 
планов возникают проблемы с обеспечени-
ем устойчивости производства к внешним 
и внутренним возмущениям. В результате 
влияния возмущений возникают проблемные 
производственные ситуации. Сбои в произ-
водственном процессе приводят к его тормо-
жению, остановке. Один из принципов орга-
низации «бережливого производства» фор-
мулируется так: чтобы разобраться в ситуа-
ции, надо увидеть все своими глазами. Лица, 
занимающиеся решением проблем, должны 
разобраться во всем досконально, не пытаясь 
решить проблему на расстоянии, изучая ин-
формацию, полученную из вторых рук, или 
глядя на монитор компьютера. В соответс-
твии с другим принципом организации «бе-
режливого производства» японский менедж-
мент принимает решения медленно, выяв-
ляя и анализируя первопричины возникшей 
проблемы, применяя для этого метод «пяти 
почему», добиваясь консенсуса при выборе 
лучшего решения из возможного множества 
вариантов решений. Такой подход к разреше-
нию проблем, как отмечено [2], занимает до-
вольно много времени, но он позволяет осу-
ществить достаточно масштабный поиск воз-
можных решений и подготовить условия для 
оперативной реализации принятого решения. 
Одним из способов решения этих проблем 
является установление ненормированного 
рабочего дня. Рабочий день заканчивается 
после выполнения установленного задания.

В публикациях, посвященных изучению 
опыта функционирования производственной 
системы «Toyota», иногда отмечается, что 
планирование операционной деятельности 
в ней осуществляется только на линиях сбор-

ки готовой продукции, а далее все решает 
«система вытягивания», базируемая на кан-
бан. Такую точку зрения можно считать 
реальной, если в ней под «вытягиванием» 
подразумевается функционирование подсис-
темы оперативного управления «бережли-
вым производством», рассмотренное выше. 
Очевидно, для реализации оперативного уп-
равления производством в реальном масш-
табе времени компания «Toyota» использует 
разветвленную гибкую сетевую структуру 
терминальных устройств, осуществляющую 
на основе современных информационных 
технологий сбор, передачу и распределен-
ную обработку информации, генерируемую 
в ее внутренней и внешней среде. Это позво-
ляет синхронизовать работу всех участников 
цепи поставок готовой продукции потребите-
лям на внутреннем и внешних рынках от ее 
дистрибуторов до поставщиков исходных 
ресурсов, необходимых для ее изготовления.

Использование опыта оперативного 
управления «бережливым производством» 
в условиях отечественных производствен-
ных систем

Оперативное управление «бережливым 
производством», реализуя функции целепо-
лагания, организации управления, оператив-
ного планирования, учета, контроля, приня-
тия решений и регулирования хода произ-
водства, организует изготовление продукции 
требуемого качества в соответствии с потре-
бительским спросом и поставку ее потребите-
лям в установленных объемах (количествах) 
в заданные сроки с оптимальными общими 
издержками; интегрирует, координирует, 
синхронизирует работу всех участников про-
цесса производства и поставки продукции 
от дистрибуторов до поставщиков исходных 
ресурсов, используемых в процессах ее про-
изводства. Японский опыт показывает, чтобы 
реализовать такое оперативное управление 
таким «бережливым производством» в ус-
ловиях отечественных производственных 
систем, нужно использовать системный, ком-
плексный подход к созданию своего «береж-
ливого производства» и системы оперативно-
го управления им.

Важнейшим аспектом заимствования по-
ложительного японского опыта организации 
оперативного управления «бережливым про-
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изводством» для использования в условиях 
отечественных производственных систем 
является четкая ориентация функций опера-
тивного управления производством на орга-
низацию изготовления и поставки продукции 
требуемого качества, удовлетворяющей пот-
ребительский спрос в установленных объ-
емах (количествах) в заданные сроки с опти-
мальными общими издержками. Для этого 
необходимо реализовать в реальном масштабе 
времени интегрированную со стратегическим 
и бизнес-планированием функцию сквозного 
оперативного планирования, а также функ-
ции оперативного учета, контроля, принятия 
решений и регулирования, координирующие, 
синхронизирующие работу всех участников 
процесса производства и поставки продук-
ции от дистрибуторов до поставщиков исход-
ных ресурсов, используемых в процессах ее 
производства. То есть необходимо с учетом 
специфики конкретной отечественной произ-
водственной системы и системы дистрибуции 
реализовать ежемесячное в горизонте плани-
рования формирование взаимоувязанных пла-
нов продаж продукции конкретным потреби-
телям, графиков поставки готовой продукции 
дистрибуторам, планов выпуска готовой про-
дукции производственной системой, планов 
потребностей в комплектующих элементах 
для изготовления готовой продукции, про-
изводственных планов поставщиков необхо-
димых элементов для изготовления готовой 
продукции, планов закупок исходных ресур-
сов производителями необходимых элементов 
для изготовления готовой продукции у своих 
поставщиков, и, наконец, планов поставщиков 
исходных ресурсов, необходимых для реали-
зации этих закупок. Организовать доведение 
этих планов до исполнителей (организаций, 
служб, отделов, цехов, участков, рабочих мест 
и т. п.) в целом и посредством формирования 
оперативных графиков на более короткие ин-
тервалы времени (декаду, пятидневку, сутки, 
смену и т. п.), обеспечить динамичную их кор-
ректировку в течение текущего месяца с уче-
том изменяющегося реального спроса на из-
готавливаемую продукцию. Осуществлять 
оперативный учет, контроль хода их исполне-
ния в реальном масштабе времени в условиях 
влияния внешних и внутренних возмущений.

«А что здесь нового?» — могут сказать 
менеджеры отечественных производственных 

систем. Все это мы знаем. У нас тоже есть все 
виды указанных планов, но получаем другой 
результат, чем «Toyota». В пределах кварталь-
ных планов производства продукции и про-
пускной способности производственных сис-
тем «выталкиваем» детали и предварительно 
собранные сборочные единицы на склад го-
товых деталей, с которого они по требованию 
сборочного производства поступают для изго-
товления готовой продукции. А диспетчерс-
кая служба в течение месяца «вытягивает» де-
фицит — предметы производства, недостаю-
щие для изготовления (окончательной сборки) 
запланированных объемов готовой продукции 
в установленные сроки. Подобно системе 
канбан диспетчеры организуют запуск в про-
изводство необходимых количеств недоста-
ющих предметов для изготовления в течение 
месяца запланированной готовой продукции 
и контроль за их движением в производствен-
ной системе, если эти предметы своевременно 
не запущены в производство, «отрыв» и пос-
ледующее «вытягивание» предметов в ко-
личествах, необходимых для изготовления 
в течение месяца запланированной готовой 
продукции, от запущенных в производство 
партий этих предметов, размеры которых су-
щественно превышают потребности сборки 
текущего месяца. Часто не удается в запла-
нированные сроки изготовления (окончатель-
ной сборки) готовой продукции обеспечить 
ее полную укомплектованность применяемы-
ми предметами. Поэтому фактически готовая 
продукция часто выпускается позже заплани-
рованных сроков ее изготовления. Как прави-
ло, в первой декаде текущего месяца выпуска-
ется готовая продукция в объеме 5–10 % от за-
планированного объема ее выпуска на месяц. 
Во второй — 15–20 %, а в третьей — 70–80 %. 
В целом выпуск запланированного на месяц 
объема готовой продукции обеспечивается, 
а запланированные сроки ее поставки потре-
бителям часто сдвигаются вправо. При этом 
имеет место нерациональное использование 
задействованных в производстве ресурсов 
и все виды потерь, устранением которых пос-
тоянно занимается персонал производствен-
ной системы «Toyota».

Да, вполне возможно, во многих наших 
производственных системах используется 
совокупность названных планов, графиков 
в оперативном управлении производством 
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и поставкой продукции потребителям, но ка-
кова степень взаимоувязанности, синхроннос-
ти этих планов, графиков? Какова глубина их 
дифференциации? Как они согласуются с рас-
полагаемыми ресурсами? Как осуществляет-
ся работа менеджеров по решению вопросов 
оперативного управления ресурсами для орга-
низации их безусловного выполнения? Поче-
му не реализуется стопроцентная комплекта-
ция сборочного производства необходимыми 
для работы предметами производства в соот-
ветствии с ежедневным графиком сборки про-
дукции? И так далее, и так далее.

Что же надо изменить в оперативном уп-
равлении нашими производственными сис-
темами, чтобы его эффективность не только 
не уступала, но и превосходила эффектив-
ность оперативного управления производс-
твенной системы «Toyota»? С одной сторо-
ны, оперативное планирование производства 
как составную часть оперативного управ-
ления производственной системы следует 
позиционировать как элемент вертикально 
интегрированных функций планирования 
предприятия: стратегического, тактическо-
го (бизнес), оперативного. Это означает, что 
цели, реализуемые стратегическим плани-
рованием, должны быть декомпозированы 
в цели текущего (бизнес) планирования, ко-
торые в свою очередь должны быть деком-
позированы в цели оперативного планирова-
ния производства. Такая декомпозиция целей 
названных видов планирования и организа-
ция их достижения позволит предприятию 
устойчиво функционировать и развиваться 
в соответственно установленных горизонтах 
планирования. С другой стороны, оператив-
ное планирование производства продукции, 
осуществляемого производственной систе-
мой — производственным предприятием, 
следует распространять на всех участников 
(на все звенья) цепи поставок продукции 
от дистрибуторов до поставщиков исходных 
ресурсов, необходимых для ее производства 
и поставки потребителям. Оно должно быть 
сквозным, координирующим и синхронизи-
рующим работу всех звеньев цепи поставок 
продукции. Соответственно оперативные 
планы работы дистрибуторов, логистических 
операторов и провайдеров, производителей 
продукции, поставщиков комплектующих 
изделий и исходных ресурсов должны быть 

взаимоувязанными, синхронизированными 
и динамично корректируемыми в реальном 
масштабе времени в условиях изменения ре-
ального спроса на производимую и поставля-
емую потребителям продукцию. Для реализа-
ции этого следует разработать и согласовать 
со всеми участниками цепи поставок необхо-
димую документацию, регламентирующую 
процедурные, юридические, экономические, 
информационные и прочие аспекты взаимо-
отношений и взаимодействий между ними. 
Использовать современные средства связи, 
информационные технологии, позволяющие 
в реальном масштабе времени осуществлять 
сбор, передачу, обработку и доведение ин-
формации исполнителям и управленцам, за-
действованным в цепи поставок.

Качество расчета оперативных планов, 
графиков изготовления продукции должно 
оцениваться реалистичностью их реализа-
ции, согласованностью работы смежных 
маршрутных переходов, точностью устанав-
ливаемых количественных, временных, объ-
емных и номенклатурных показателей, сте-
пенью дифференциации уровней исполнения 
(завод, корпус, цех, участок, рабочее место) 
и временных интервалов (год, квартал, ме-
сяц, декада, пятидневка, сутки, смена, час, 
минута, секунда), эффективностью исполь-
зования задействованных ресурсов, уровнем 
минимизации затрат. Формирование реально 
выполнимых оперативных планов, графиков 
производства продукции следует осущест-
влять в интерактивном режиме на заводском, 
межцеховом уровнях с участием специалис-
тов производственно-диспетчерского отдела 
предприятия, а на внутрицеховом уровне — 
с участием специалистов планово-распреде-
лительных бюро цехов. Такой подход позво-
лит согласовывать планируемые во времени 
материальные потоки с реальной пропускной 
способностью производственной структуры 
предприятия и проектировать в процессе пла-
нирования оперативные решения по управ-
лению ресурсами с целью их эффективного 
использования и «расшивки» возникающих 
«узких мест» в планируемом материальном 
потоке. Формировать графики очереднос-
ти движения продукции по рабочим местам 
производственной системы целесообразно 
на короткие интервалы времени (декада, пя-
тидневка), а расписания — на сутки, смену.
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Оперативный учет, контроль движения 
материального потока в производственной 
системе следует осуществлять в ритме про-
изводства (в реальном масштабе времени). 
В условиях спонтанно действующих внут-
ренних и внешних возмущений на произ-
водственный процесс целесообразно осу-
ществлять оперативное принятие стандарт-
ных решений по разрешению проблемных 
ситуаций в реальном масштабе времени 
на основе их распознавания специализиро-
ванными системами распознавания [3]. Их 
применение позволит минимизировать время 
на организацию устранения сбоя и обеспечит 
возможность продолжения производственно-
го процесса, тем самым положительно пов-
лияет на сокращение длительности цикла из-
готовления продукции по организационным 
причинам. Устранение причин возникшей 
проблемной ситуации следует осуществлять 
по принятой в «бережливом производстве» 
технологии разрешения проблемных ситуа-
ций и непрерывного совершенствования.

Заключение
Если проанализировать с позиций «бе-

режливого производства» существующие 
на наших промышленных предприятиях сис-
темы стратегического планирования, бизнес-
планирования и оперативного управления 
производством, решения по организации 
производства, логистики, маркетинга, реа-
лизации продукции, мотивации персонала 
и ряду других аспектов производственно-
хозяйственной и финансово-экономической 
деятельности, то станет понятно, что надо 
совершенствовать, модернизировать, реконс-
труировать, создавать заново в каждой кон-
кретной производственной системе и в цепи 
поставок продукции, чтобы достичь резуль-
татов, аналогичных достигаемым производс-
твенной системой «Toyota» и даже превосхо-
дящих их.

На этом пути следует сформировать или 
определить из существующих звеньев цепи 
поставок продукции организующее звено, воз-
ложив на него функции и полномочия органи-
зации, координации, интеграции и управления 
эффективным функционированием цепи пос-

тавок продукции потребителям. В каждом зве-
не цепи поставок создать команду специалис-
тов аналитиков-координаторов, возглавляемую 
первым руководителем, по разработке и реали-
зации мероприятий, методов создания и разви-
тия эффективного его функционирования в со-
ставе звеньев цепи поставок. Сформулировать 
миссию, видение, стратегические ориентиры; 
разработать стратегию, цели каждого звена 
цепи поставок; осуществить декомпозицию 
целей по горизонту планирования и управле-
ния (стратегическое, тактическое, оператив-
ное) и уровням управления (от первого руко-
водителя до руководителей низших звеньев 
управления — «дерево целей»). Сформулиро-
вать задачи каждого элемента организацион-
ной структуры управления, ориентированные 
на реализацию поставленных оперативных, 
текущих (бизнес), стратегических целей. Раз-
работать концепцию идеальной модели орга-
низации подсистем исполнения и управления 
эффективным «бережливым производством» 
каждого звена цепи поставок. Разработать ком-
плексно-целевую программу создания и разви-
тия эффективного «бережливого производства» 
каждого звена цепи поставок в стратегическом, 
текущем и оперативном горизонтах времени 
и осуществить ее реализацию.
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