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Производственная система XX века — это систе-
ма Форда (система массового производства). Произ-
водственная система XXI века — это система Тайи-
ти Оно (система компании Тойота, или Бережливое 
производство). С производственной системой Тойота 
связывают приход к новой экономической эпохе, ко-
торую первыми осознали в Японии. «Если уходящую 
эпоху можно определить как «время массового про-
изводства», то новая эпоха — это «время бережливого 
производства». Новое время имеет особенности, сре-
ди которых выделяются: командная работа, интен-
сивный открытый обмен информацией, эффективное 
использование ресурсов и исключение потерь, непре-
рывное совершенствование» [1]. 

Производственная система Тойоты — (Toyota 
Production System — TPS) зародилась в условиях кри-

зиса, когда в конце 40-х годов прошлого века эконо-
мика Японии переживала тяжелые времена. Эта си-
стема явилась инструментом выживания в условиях 
жесточайшего дефицита внешних ресурсов при мак-
симальном использовании ресурсов внутренних. Си-
стема разработана группой японских менеджеров-
практиков во главе с вице-президентом компании 
Тайити Оно на основе глубокого и всестороннего из-
учения мировых достижений теории и практики в об-
ласти организации производства. Неоценимый вклад 
внесли разработчики TPS не в теорию, а в разработ-
ку системы практической реализации принципов эф-
фективной организации производства, сформулиро-
ванных в различных концепциях, моделях, системах, 
методах менеджмента: Всеобщий Менеджмент Каче-
ства (ТQМ), статистическое управление процессами 
(SРС), модели международных стандартов, «Пять S», 
«Шесть сигм» и многое другое.

Бережливое производство (lean production, lean 
manufacturing) — это интерпретация идей производ-
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ственной системы компании Toyota американски-
ми исследователями феномена Тойоты. Исследования 
американских и европейских авторов производствен-
ной системы Тойота придали ей научный характер и 
дали название этой системе (lean — «тощий, строй-
ный, без жира»). На русском языке для нее, чаще все-
го, используется перевод «бережливая», но также 
встречаются варианты «стройная», «щадящая», «ра-
чительная», «синхронизированная»… Общепринятый 
термин «Бережливое производство», на первый взгляд 
воспринимается как экономичное производство, по-
зволяющее производить продукцию с минимально 
возможными затратами в конкретной производствен-
ной системе. Однако такое представление не отра-
жает сущности системы TPS. Неприемлемым, на наш 
взгляд, является и термин «Синхронизированное про-
изводство» [3]. Можно достичь синхронизации про-
цесса за счет организационно-технических решений, 
упустив при этом человеческий фактор. Нам пред-
ставляется наиболее отражающим сущность системы 
TPS термин «Гармоничное производство» [4]. Мы счи-
таем, следуя научной корректности, что любые назва-
ния не должны уводить исследователя от понимания 
того, что, по существу, исследуется производствен-
ная система фирмы Тойота и разработчиком этой си-
стемы является Тайити Оно. Несомненно, многочис-
ленные публикации зарубежных и отечественных ав-
торов свидетельствуют об огромном интересе к этой 
системе, и особенно, к опыту её внедрения на про-
мышленных предприятиях. Однако обратимся к пер-
воисточнику.

Тайити Оно так охарактеризовал систему TPS: 
«Основная цель этой системы состоит в том, чтобы 
снизить издержки производства, выпуская широкую 
номенклатуру товаров небольшими партиями и по-
высить эффективность производства путем тщатель-
ного и последовательного исключения потерь» [2]. По 
его мнению, основными принципами, лежащими в ос-
нове системы, являются принцип «точно в срок» и 
принцип автономизации. Идея производства по прин-
ципу «точно в срок» впервые была высказана Тойода 
Кийтиро, отцом японской автомобильной промыш-
ленности, а идея автономизации принадлежит Тойо-
да Сакити. Последний сконструировал ткацкий станок 
с приспособлением, автоматически останавливаю-
щим механизм, как только рвалась или заканчивалась 
нить. 

Основная идея принципа «точно в срок» (ТВС, 
Just In Time, JIT) заключается в том, что все материа-
лы, комплектующие и полуфабрикаты для производ-
ства деталей, сборочных узлов или реализации гото-
вой продукции, поступают в необходимом количестве 
в нужное место и точно к назначенному сроку в соот-
ветствии с заданным расписанием. 

Принцип ТВС реализуется на промышленных 
предприятиях, где перемещение изделий в процес-
се производства и поставки от поставщиков тщатель-
но спланированы во времени так, что на каждом эта-
пе процесса следующая, обычно небольшая, партия 
прибывает для обработки точно в тот момент, ког-
да предыдущая партия уже завершена. В результа-
те получается система, в которой отсутствуют любые 
пассивные единицы, ожидающие обработки, а так-
же простаивающие рабочие или оборудование, ожи-
дающие изделия для обработки. При этом необходи-
мо подчеркнуть, что принцип ТВС, реализуется на 

Тойота по схеме вытягивающего производства, когда 
объёмы продукции и сроки ее изготовления на каж-
дом производственном этапе определяются исклю-
чительно потребностями последующих этапов (в ко-
нечном итоге  — потребностями заказчика). Но не на 
каждом предприятии возможно создание таких усло-
вий. «Поэтому стоит иметь в виду, что возможны си-
туации, когда производство партиями (разновидность 
массового производства) оказывается предпочтитель-
нее бережливого производства» [1].

Автономизация (аutonomation) — это автоматиза-
ция с элементом интеллекта или с учетом человече-
ского фактора, обеспечивающая автоматическое пре-
кращение ненормального течения производственного 
процесса (например, остановка производственной ли-
нии или станка), чтобы воспрепятствовать производ-
ству дефектной продукции или перепроизводству. В 
соответствии с принципом автономизации на всех за-
водах компании Тойота старое и новое оборудование 
укомплектовано различными предохранительными 
механизмами, системами точного останова, приспо-
соблениями для быстрой переналадки и устройствами 
защиты от ошибок. Кроме того, применяются устрой-
ства для визуального контроля производственной зо-
ны, которое предупреждает рабочих о дефектах, нару-
шениях в работе оборудования или иных проблемах с 
помощью световых или звуковых сигналов. Если по-
ступает сигнал об отклонениях, то рабочий останав-
ливает производственную линию, чтобы полностью 
восстановить нормальный ход процесса.

Таким образом, реализация принципа автономи-
зации заключается в применении комплекса инстру-
ментов, обеспечивающих ход производственного про-
цесса с минимальными отклонениями во времени от 
нормы с высоким качеством конечной продукции, 
что, в свою очередь, обеспечивает реализацию прин-
ципа «точно в срок». Реализация принципа «точно в 
срок» позволила создать систему «точно в срок».

Некоторые авторы отождествляют систему «точно 
в срок» с производственной системой Тойота. Очевид-
но, систему «точно в срок» следует рассматривать как 
подсистему производственной системы Тойота, пото-
му что определяющей является подсистема управле-
ния персоналом. 

Особенностями управленческой культуры компа-
нии Тойота являются: нацеленность на безупречное 
качество при разумных издержках, взаимное доверие 
между руководством и сотрудниками, непосредствен-
ное и видимое участие менеджеров в решении про-
изводственных проблем и развитии персонала. При 
этом решающая роль принадлежит человеческому 
фактору. 

Теоретической основой TPS явились 14 принци-
пов-заповедей Э.Деминга [5]. Принципы Э.Деминга, 
Кавалера ордена Священного Сокровища второй сте-
пени — наиболее почетной для иностранцев японской 
императорской награды, разрабатывались автором 
как основа преобразования американской промыш-
ленности, но практическое применение, прежде все-
го, нашли в автомобильной промышленности Японии. 
Однако, 14 принципов — это лишь инструментарий, 
который невозможно эффективно внедрить и ис-
пользовать без создания соответствующей организа-
ционной культуры. Такая производственная культура 
оказалась естественной для японских компаний. По-
этому идеи Э.Деминга по управлению качеством упа-
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ли на благоприятную японскую почву. При этом надо 
учитывать также сложившуюся ситуацию в японской 
экономике после Второй мировой войны, что побуди-
ло японских менеджеров к созданию принципиаль-
но новой производственной системы. Формулируя два 
основных принципа производственной системы ком-
пании Тойота, Тайити Оно рассматривал их приме-
нительно к японской корпоративной культуре. На ос-
новании изучения системы TPS Д.Лайкер сформули-
ровал 14 принципов применительно к бережливому 
производству, сгруппированных в четыре категории и 
составляющих подход Тойота [6]. Принципы Д.Лайкера 
применимы для построения производственной систе-
мы применительно к любому предприятию, разумеет-
ся, с учетом конкретных условий. 

В сопоставлении бережливого производства с мас-
совым под последним понимается не организацион-
ный тип производства, (характеризующийся узкой но-
менклатурой и большим объемом выпуска изделий, 
непрерывно изготавливаемых в течение продолжи-
тельного времени), а традиционный способ органи-
зации массового поточного производства, известный 
как производственная система Форда. Составляющи-
ми этой системы являются: рационализация, стандар-
тизация, типизация и конвейеризация, которые спо-
собствуют росту производительности труда и сни-
жению издержек производства при больших объемах 
производства, т.е. в период быстрого роста. В крупно-
серийном производстве эта система предполагает ор-
ганизацию работ большими партиями, что приводит к 
образованию значительных производственных заде-
лов и к связыванию оборотных средств. 

Но не только потери, обусловленные связыванием 
оборотных средств, приводят к снижению экономи-
ческой эффективности массового производства. Если 
запасов слишком много, приходится строить склад-
ские помещения и нанимать рабочих для выполнения 
транспортно-складских операций. Потребуется также 
персонал для управления складом и для контроля за 
состоянием хранящихся материалов. Несмотря на все 
это, какое-то количество хранящейся продукции бу-
дет приходить в негодность. Если количество продук-
ции на складе недостаточно хорошо отслеживается, 
могут возникнуть проблемы с ее нехваткой. Следова-
тельно, несмотря на сбалансированный бизнес-план 
предприятия, некоторые сотрудники решат, что не-
хватка отражает недостаток производственных мощ-
ностей. В результате, в бизнес-плане на следующий 
год будет предусмотрено увеличение производствен-
ных мощностей. После приобретения дополнительно-
го оборудования запасов станет еще больше. Все пря-
мые и косвенные потери, описанные выше, стано-
вятся частью прямых и косвенных затрат на рабочую 
силу, амортизацию и общие управленческие расходы, 
приводят к росту общих затрат. 

Тойити Оно считает, что самой страшной разно-
видностью потерь в бизнесе является перепроизвод-
ство. По его мнению, производственная система Той-
оты, так же, как и фордовская, основана на системе 
производственных потоков. Основное различие со-
стоит в том, что в фордовской системе решают про-
блему складирования запчастей, а Тойота ликвидиру-
ет (минимизирует) складские запасы. 

С точки зрения организации производственного 
процесса самое существенное в системе TPS определе-
но в следующем выражении: «Как правило, потери по-

являются тогда, когда мы пытаемся производить один 
вид продукта в больших объемах. В итоге затраты по-
вышаются. Гораздо более экономичным будет произ-
водство одного продукта за один раз. Первый метод — 
это производственная система Форда, а последний — 
производственная система Тойоты». [2]. 

Таким образом, концепция бережливого произ-
водства включает две неразрывно связанных сферы: 
сфера производства и сфера управления персоналом. 
Сфера производства охватывает комплекс инстру-
ментов, применение которых позволяет повысить эф-
фективность производства, и, в частности, сократить 
длительность производственного цикла путем умень-
шения непроизводительных затрат рабочего времени. 
Сфера управления персоналом предполагает наличие 
бережливой культуры, главным в которой является 
человеческий фактор, коллективная работа, которой 
соответствует и определённая корпоративная культу-
ра. 

Сегодня на промышленных предприятиях воз-
никает проблема внедрения бережливого производ-
ства. Менеджеров производства можно разделить на 
две группы — оптимистов, верящих, что внедрять его 
можно и нужно, хотя это потребует огромных усилий 
и кропотливой работы, и пессимистов, считающих 
невозможным внедрение японской системы на отече-
ственных предприятиях. 

Из инструментария бережливого производства 
можно выделить ряд инструментов, которые могут 
быть внедрены и эффективны на любом промышлен-
ном предприятии, хотя эффективность внедрения от-
дельных инструментов несопоставима с эффектив-
ностью системы. Кроме того, целесообразность вне-
дрения того или иного инструмента должна быть 
экономически обоснована применительно к конкрет-
ным производственным условиям. К таким инстру-
ментам можно отнести:

5S (Sorting , Set in Order, Sweeping , Standardizing, 
Sustaining the discipline) — инструмент вовлечения 
всего коллектива в регулярную деятельность по на-
ведению порядка, чистоты и укреплению дисциплины 
на рабочем месте. Применение системы 5S позволя-
ет улучшить показатели, характеризующие качество 
труда: снижение числа несчастных случаев, повыше-
ние уровня качества продукции, создание комфортно-
го психологического климата, повышение производи-
тельности труда [7]. 

Jidoka (дзидока) — автономизация (автоматиза-
ция с элементом интеллекта) — автоматическое пре-
кращение ненормального течения производственного 
процесса (например, остановка производственной ли-
нии или станка), чтобы воспрепятствовать производ-
ству дефектной продукции или перепроизводству [8].

SMED (Single-Minute Exchange of Die) — быстрая 
переналадка оборудования, позволяющая оперативно 
реагировать на изменение в потребительском спросе, 
сокращать время производственного цикла, переходя 
к небольшим производственным партиям, и добиться 
устранения перепроизводства продукции [9].

TPM (Total Productive Maintenance) — система все-
общего ухода за оборудованием, которая служит 
улучшению качества оборудования, ориентирована 
на максимально эффективное его использование бла-
годаря профилактическому обслуживанию [10].

Poka-yoke (Пока-ёке) — «защита от ошибок» — 
специальное устройство или метод, благодаря кото-
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рому дефекты просто не образуются. Средство «пока-
ёке» в производстве — это, например, фотоэлементы, 
установленные над ящиками с деталями, помогающие 
рабочему не забыть вмонтировать в изделие нужную 
деталь [8].

VSM (Value Stream Mapping) — карта потока соз-
дания ценности — это графическая схема, изобража-
ющая базисные показатели и взаимосвязь материаль-
ных и информационных потоков по созданию конеч-
ного продукта. Карта позволяет выявить проблемные 
области, связанные с потерями: например, деятель-
ность, не создающую ценность; лишние запасы сырья, 
незавершенного производства и готовой продукции; 
потери времени сотрудников; неравномерности и пе-
ренапряжения производственного процесса; некор-
ректно организованную систему планирования и ор-
ганизации производства и т.д. [11].

В сфере управления персоналом корпоратив-
ная культура японских предприятий, как и производ-
ственная система Тойоты, не может быть скопирова-
на и перенесена на отечественные предприятия, в ко-
торых десятилетиями складывалась своя культура 
производственных отношений, в основе которой ле-
жит административная модель управления, построен-
ная на жестких вертикальных связях иерархической 
организационной структуры. Переход к системе бе-
режливого производства, в основе которой лежит ко-
мандная работа, бережное отношение к сотрудникам 
и вовлечение в процесс оптимизации бизнеса каждого 
работника, на наш взгляд, практически невозможен. 
Для отечественных промышленных предприятий пер-

спективным является создание собственной системы 
на основе принципов и инструментария бережливого 
производства, о чем свидетельствует положительный 
опыт некоторых российских предприятий.
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