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Один из способов повышения эффектив­
ности операционной деятельности пред­
приятия — система бережливого про­
изводства (СБП), которая предполагает 

оптимизацию производства, позволяющую 
найти на предприятии лишние процессы, 
не приносящие добавленной стоимости по­
требителям или уменьшающие ее. Основы 
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СБП были заложены в 1950-е  гг. при обоб­
щении опыта организации производства 
в  корпорации Toyota [Оно, 2006; Синго, 
2006]. Несмотря на многолетнюю тради­
цию использования инструментов береж­
ливого производства, интерес к изучению 
процессов и эффектов их внедрения в раз­
витых странах не иссякает. Ведущая ком­
пания в отрасли стратегического консал­
тинга — McKinsey & Company — недавно 
на основании проведенных ею кейсов вы­
пустила справочник, в котором обсуж­
даются особенности и эффекты внедре­
ния СБП [Lean Management..., 2014]. Так, 
главный операционный директор TD Ame­
ritrade (ведущая компания США по ока­
занию финансовых услуг) акцентировал 
внимание на том, как принципы бережли­
вого производства на протяжении 30  лет 
элиминируют излишнюю сложность ком­
пании, а генеральный директор Euroclear 
Bank показал, как использование СБП 
заметно повлияло на достижение страте­
гических целей. Бывший главный опера­
ционный директор датской телекоммуни­
кационной компании TDC подчеркнул, 
что процесс внедрения системы оказывает 
огромное влияние на клиентов и сотруд­
ников.

Одни исследования СБП посвящены вы­
работке эффективной методологии и вы­
явлению факторов успешной имплемента­
ции [Achanga et al., 2006; Kováč, 2013; 
Dombrowski, Zahn, Mielke, 2010; Sundara, 
Balajib, Satheesh, 2014], другие выделяют 
основные проблемы, возникающие при вне­
дрении системы [Dutta, Banerjee, 2014; Ko­
vacheva, 2010; Cheah, Wong, Deng, 2012], 
третьи изучают примеры внедрения СБП 
и его последствия [Zokaei, Simons, 2006; 
Muslimen, Yusof, Abidin, 2011]. Так, в рабо­
те [Mehta, Mehta, Mehta, 2012] результа­
ты анкетирования сотрудников индийских 
автомобилестроительных предприятий по­
казали, что СБП существенно влияет на 
производственный процесс и контроль ка­
чества, при этом основными проблемами 
выступают слабая мотивация топ-менедж­

мента и недостаточное обучение персонала 
(в среднем пятая часть работников пред­
приятий вообще не была информирована 
о внедрении данной системы).

Проблема высоких издержек и вслед­
ствие этого низкой производительности и 
конкурентоспособности российского бизне­
са особенно актуальна для оставшихся в 
наследство от советского периода промыш­
ленных предприятий, реструктуризация 
которых в 1990-е — начале 2000-х  гг. со­
стояла в основном в «сбросе» избыточных 
активов, но не в их модернизации и кар­
динальном улучшении качества менедж­
мента. Наметившийся на фоне экономиче­
ского подъема и глобализации рынков рост 
конкуренции, особенно с иностранными 
компаниями (с импортом или налаженным 
ими производством на территории России), 
повысил внимание к совершенствованию 
менеджериальных практик, организаци­
онным инновациям в промышленности 
[Очерки модернизации..., 2014]. Однако 
вопрос о том, служат применяемые бизне­
сом управленческие технологии реальным 
средством повышения его конкурентоспо­
собности, способствуют росту его эффектив­
ности или являются данью моде, остается 
открытым. Информация об использовании 
разных управленческих инструментов мо­
жет быть недоступной для внешних наблю­
дателей, она необязательна для раскрытия. 
В этом контексте в литературе немалое 
внимание уделено системе менеджмента 
качества (например, в [Винарик, 2014] мож­
но найти первое масштабное эмпириче­
ское исследование эффектов на российских 
предприятиях), так как наличие междуна­
родного сертификата несложно идентифи­
цировать.

В российской промышленности при­
менение СБП постепенно расширяется.1 
По данным опроса руководителей около 
1000  предприятий обрабатывающей про­
мышленности, проведенного ИАПР НИУ 

1  О распространении СБП в России см. карту 
на http://www.leaninfo.ru/lean-map.
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ВШЭ в 2009  г., почти 23% респондентов 
утверждали, что внедрили системы ресур­
со- и энергосбережения (в том числе бе­
режливого производства); при этом чаще 
внедрение происходило на предприятиях 
с иностранным или государственным уча­
стием. Исследований факторов и послед­
ствий внедрения СБП на российских пред­
приятиях почти нет, хотя оно служит 
признаком глубокой реструктуризации про­
изводства и управления, доходящей до 
уровня рабочего места. В массиве извест­
ных источников пока преобладает учебно-
методическая литература, встречаются кей­
сы по зарубежным компаниям.

В настоящей статье рассматривается 
СБП как метод улучшения операционной 
деятельности предприятий в условиях уже­
сточения конкуренции и глобализации 
рынков, анализируются предпосылки и 
последовательность внедрения инструмен­
тов СБП, а также его результаты на круп­
ном российском промышленном предпри­
ятии. Подобное исследование требует до­
ступа к внутрикорпоративной информации, 
и авторы посчитали наилучшим способом 
проведение фокусированного кейса [Eisen­
hardt, 1989; Eisenhardt, Graebner, 2007], 
включающего наряду с дистанционным 
сбором данных посещение компании и ин­
тервьюирование представителей ее менедж­
мента. В качестве объекта исследования 
избрано публичное акционерное общество 
(ПАО) «КАМАЗ»2, работающее на высоко­
конкурентных внутреннем и зарубежном 
рынках и имеющее стратегического ино­
странного совладельца.

Статья организована следующим об­
разом. В первом разделе дано краткое 
описание СБП и ее целей. Второй раздел 
обосновывает методологию, информаци­
онные источники и выбор изучаемой ком­
пании. В третьем разделе раскрыты ре­
зультаты обследования, особое внимание 
уделено полученным эффектам, а также 

2  Компания до июня 2015  г. называлась ОАО 
«КАМАЗ».

нерешенным управленческим проблемам 
при внедрении СБП в компании. В за­
ключении кратко суммированы резуль­
таты.

1.  Система бережливого 
производства  
и конкурентоспособность бизнеса

Бережливое производство — концепция 
менеджмента, сфокусированная на опти­
мизации бизнес-процессов с максималь­
ной ориентацией на рынок и учет мотива­
ции каждого работника. Цель такого про­
изводства — достижение минимальных 
затрат труда, минимальных сроков на со­
здание новой продукции, гарантирован­
ная поставка продукции заказчику, ее вы­
сокое качество при минимальных издерж­
ках. Основателем концепции считается 
Т. Оно (см., напр.: [Оно, 2006]). Обобщив 
лучший мировой опыт, в середине 1950-х гг. 
он внедрил производственную систему Toy­
ota, которая в западной интерпретации 
стала известна как “Lean manufacturing”. 
В литературе хорошо изучены основные 
принципы управления этой компанией, ее 
уникальная философия бизнеса, подход 
к  персоналу, заключающийся в воспита­
нии, обучении и развитии. Как отмечено 
в [Оно, 2006], ключ к успеху Toyota — 
в  отношении к людям, в сочетании высо­
чайших требований руководства и уваже­
ния к каждому сотруднику. Такую культу­
ру нельзя привить за несколько тренингов, 
а без особой культуры бережливое произ­
водство построить невозможно [Лайкер, 
2005; 2011].

Идея бережливого производства состо­
ит в том, что любое действие на предпри­
ятии проверяется на предмет создания 
ценности для потребителя. В ряде работ 
подробно рассматриваются вопросы гра­
мотного построения эффективных и вза­
имовыгодных отношений между постав­
щиками и потребителями, методы избав­
ления от потерь, а также сформулированы 
фундаментальные принципы СБП [Вумек, 
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Джонс, 2006]. Основные элементы СБП 
отражены на рис. 1.

Отметим, что СБП не является жестко 
определенной системой, она состоит из 
комплекса инструментов и методов. В ли­
тературе подробно рассматриваются ее 
различные инструменты, используемые 
для оптимизации издержек и сокращения 
потерь (см., напр.: [Вумек, Джонс, 2006; 
Лайкер, 2005; Синго, 2006]). Наиболее 
важные инструменты: кайдзен — непре­
рывное совершенствование; система 5С — 
технология создания эффективного рабо­
чего места; система JIT (Just-In-Time) — 
точно в срок. Кроме того, СБП использует 
и простые технические усовершенствова­
ния: канбан, TPM (Total Productive Mainte­
nance) — всеобщий уход за оборудованием, 
SMED — быстрая переналадка оборудо­
вания, SFM (Shop Floor Management)  — 
управление процессами из места создания 
ценности, визуализация и др. В дальней­
шем все эти инструменты будут охаракте­
ризованы более подробно.

2. М етодология исследования

2.1. Информационная основа
ПАО «КАМАЗ» — ведущее предприятие 
автомобилестроения в РФ с многоэлемент­
ной структурой, в основном завершившее 
внедрение СБП к моменту проведения ис­
следования. «КАМАЗ» стал одним из пер­
вых предприятий в нашей стране, которое 
обратилось к принципам бережливого про­
изводства, адаптировав их под потребно­
сти и особенности управления бизнесом. 
Компания отличается следующими осо­
бенностями:

имеет долгую историю развития, в том •	
числе формирования группы компаний 
(представляет собой головную компанию 
данной группы), и нуждалась в совершен­
ствовании производственных процессов, 
заложенных еще в советский период;
одним из ее крупных акционеров явля­•	
ется иностранный стратегический ин­
вестор, заинтересованный в развитии 
бизнеса;

Рис. 1. Основные элементы бережливого производства
И с т о ч н и к: составлено авторами.
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ранее в акционерном капитале ком­•	
пании напрямую участвовало государ­
ство, в настоящее время имеет место 
косвенное участие — в форме владения 
акциями государственной корпорацией 
«Ростех»;
компания вовлечена во внешнеэкономи­•	
ческую деятельность, еще с советских 
времен работает на экспорт и открыла 
сборочные производства за рубежом; 
сейчас реализует совместные проекты 
с иностранными фирмами;
акции компании торгуются на россий­•	
ском фондовом рынке, что позволяет 
рассчитывать на относительную откры­
тость бизнеса.
Период проведения обследования — 

2014–2015 гг. Период, охваченный исследо­
ванием, — 2004–2014  гг.3 Анализ включал 
оценку состояния предприятия до внедре­
ния СБП (2004–2005  гг., небольшой исто­
рический экскурс), в период активного 
внедрения (2006–2012  гг.), а также по его 
результатам (2013–2014  гг.).

Основой кейса стали интервью с пред­
ставителями различных уровней систе­
мы  управления производством, которые 
принимали участие во внедрении СБП на 
своих рабочих местах (рис. 2). Интервью 
проводились на Автомобильном заводе — 
ведущем сборочном предприятии груп­
пы  компаний «КАМАЗ», определяющем 
результаты и динамику ее деятельности. 
Шесть интервью, в том числе с ключе­
вой  фигурой — руководителем группы 
внедрения системы в компании (на мо­
мент интервью он стал заместителем ди­
ректора по персоналу), проведены летом 
2014  г. одним из авторов. Все респонден­
ты проработали на предприятии от 7 до 
33  лет и способны оценить изменения с 
позиции своего опыта. Информация, по­
лученная в ходе углубленного интервью, 

3  Учитывая политическую и экономическую 
ситуацию, кризисные явления в российской эко­
номике, авторы в своем анализе не выходили за 
пределы 2014  г.

носит отчасти субъективный характер, 
но  метод интервьюирования позволяет 
использовать ряд приемов повышения 
ее  достоверности в процессе беседы и 
при сборе дополнительной информации 
[Долгопятова, 2008]. Кроме того, в дан­
ном случае для этого проводился отбор 
респондентов с разных уровней управ­
ленческой иерархии. Авторам была пред­
ставлена возможность ознакомиться с ря­
дом внутренних (закрытых) документов, 
регламентировавших процессы внедре­
ния  принципов бережливого производ­
ства. Это в итоге позволило получить ком­
плексную оценку влияния СБП на деятель­
ность предприятия и изменение условий 
труда.

Базовый сценарий интервью приведен в 
Приложении  1. Каждое интервью длилось 
до 1  часа, интервьюер следовал сценарию, 
акцентируя внимание и расширяя тему 
там, где собеседник мог и был готов предо­
ставить больше информации. Дополнитель­
ная информация о деятельности корпора­
ции была получена из ее отчетности и иных 
открытых источников. Сводная характе­
ристика источников информации приве­
дена в табл. 1.

Процесс активного внедрения СБП в 
ОАО «КАМАЗ» происходил в 2006–2012 гг. 
со значительной помощью компании Daim­
ler AG, сначала выступавшей партнером 
в  альянсе, а потом ставшей совладельцем 
ОАО «КАМАЗ». Внедрение СБП и ее ре­
зультаты освещались в СМИ (см., напр.: 
[Лин-конференция..., 2014; Lean-менедж­
мент..., 2011]). Итогом стал ряд позитив­
ных экономических и социальных эффек­
тов в деятельности группы «КАМАЗ», 
а  также сохранение основных рыночных 
позиций в соответствии со стратегически­
ми ориентирами бизнеса. В настоящее вре­
мя идет процесс совершенствования систе­
мы, ее расширение на контрагентов ком­
пании, ищутся пути улучшения мотивации 
работников (основные результаты система­
тизированы в Приложении  2, они детали­
зируются в разделе  3).
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2.2. «КАМАЗ»: история развития
Группа компаний «КАМАЗ» — крупней­
шая автомобильная корпорация России. 
Она традиционно специализируется в про­
изводстве грузовой автотехники, пред­
ставленной двумя классами автомобилей: 
полной массой 14–40  т и 8–14  т. ПАО 
«КАМАЗ» в 2015  г. заняло 11-е  место сре­
ди ведущих мировых производителей тя­
желых грузовых автомобилей по количе­
ству проданных машин.

«КАМАЗ» — предприятие с долгой 
историей, берущей начало в 60-е  годы 
ХХ  в. Строительство Камского автомо­

бильного завода большегрузных автомо­
билей началось 16  августа 1969  г., и в 
феврале 1976  г. с главного сборочного 
конвейера автомобильного завода сошел 
первый грузовик. По тем временам завод 
отличался передовыми технологиями и 
оборудованием, в его оснащении приняли 
участие более 700  известных иностранных 
компаний из США, Германии, Италии, 
Японии и других стран. Еще в советские 
годы завод зарегистрировал собственные 
товарные знаки, хорошо  узнаваемые в 
стране и за рубежом, создал сеть автоцен­
тров (более 200 к концу 1980-х  гг.) для 

Рис. 2. Позиция респондентов в организационной структуре Автомобильного завода  
группы «КАМАЗ» на момент интервью

Таблица 1
Источники информации для изучения ПАО «КАМАЗ»

Материалы Характеристика и объем  
первичной информации

Источник материалов  
и данных

Интервью, аналитические записки  
по их итогам

6 интервью, 48 стр. Респонденты.
Интервьюер

Годовые отчеты компании за 2005–2014  гг. 10 отчетов, 570 стр. Сайт компании.
База СПАРК

Ежеквартальные отчеты за 2006–2014  гг. 
(выборочно)

6 отчетов, 300 стр. Сайт компании.
База СПАРК 

Интервью с руководителями компании 
в  СМИ, публикации о компании

5 интервью и 3 публикации, 
25 стр.

Деловые СМИ.
Портал leaninfo.ru

Документы (положения, регламенты,  
инструкции) компании 

5 документов, 50 стр. Сайт компании. 
Внутренние документы

Пресс-релизы, презентации результатов, 
существенных событий

10 материалов, более 10  стр. Сайт компании
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поставки запасных частей, обслужива­
ния  и ремонта автомобилей. Тогда же 
была сформирована гоночная команда 
«КАМАЗ» для участия в ралли, и  ее по­
беды стали и продолжают оставаться ве­
сомым маркетинговым инструментом 
компании. Предприятие активно продви­
гало  продукцию на зарубежные рынки, 
в  1980-е  гг. стало крупнейшим заводом 
грузовых автомобилей в Европе и тогда 
постоянно наращивало объем экспорта. 
Однако распад СССР, развал социалисти­
ческого блока и последовавшее далее всту­
пление стран Восточной Европы в Евро­
пейский союз серьезно ограничили экс­
портную деятельность. В это же время 
российский рынок и рынки стран СНГ бы­
ли открыты для импорта высококачествен­
ной продукции и организации сборочных 
производств мировыми автопроизводите­
лями. «КАМАЗу» пришлось вступить с 
ними в жесткую конкуренцию, компания 
начала сдавать рыночные позиции.

В сложный период реформ одной из 
первых в стране компания была преобра­
зована в акционерное общество (в 1990  г., 
согласно специальному решению Совета 
Министров СССР).4 Ей пришлось пере­
жить серьезный пожар, практически уни­
чтоживший завод двигателей в 1993  г., 
который был восстановлен с помощью 
средств из государственного бюджета. В пе­
риод экономического роста 2000-х  гг. ОАО 
«КАМАЗ» смогло разработать ряд новых 
моделей для производства, а главное  — 
включиться в совместную деятельность с 
известными зарубежными корпорациями 
(создавая совместные производства, заклю­
чая соглашения о сотрудничестве).

К 2015  г. группа компаний «КАМАЗ» 
включала в себя более 150  организаций, 
расположенных в России, СНГ и даль­
нем зарубежье. Она имеет сборочные пред­
приятия во Вьетнаме, Иране, Казахстане, 

4  В 1996  г. общество было реорганизовано в 
ОАО и далее функционировало в рамках общих 
законодательных норм.

Пакистане, Индии. Всего в подразделени­
ях и дочерних обществах группы «КАМАЗ» 
работает около 40  тыс. человек. Основная 
технологическая цепочка сосредоточена в 
г. Набережные Челны, на этой промыш­
ленной площадке расположены Литейный 
и Кузнечный заводы, Завод двигателей, 
Прессово-рамный завод, Автомобильный 
завод (ядро группы), Ремонтно-инструмен­
тальный завод, а также Индустриальный 
парк «Мастер». Крупнейшие из дочерних 
предприятий за пределами города — ОАО 
«Нефтекамский автозавод» и ОАО «Туй­
мазинский завод автобетоносмесителей» 
(Республика Башкортостан), ОАО «Авто­
прицеп-КАМАЗ» (г. Ставрополь).

ПАО «КАМАЗ» выпускает широкую 
гамму автомобильной техники: грузовые 
автомобили (более 40  моделей, свыше 
1500  комплектаций, автомобили с пра­
вым рулем), прицепы, автобусы, тракторы, 
двигатели, силовые агрегаты и различные 
инструменты. Бóльшая часть продаж при­
ходится на грузовые автомобили. Поставка 
автотехники и запасных частей к ней осу­
ществляется в 43  страны мира. Основные 
показатели развития компании в 2004–
2014  гг. приведены в табл. 2. Она пока­
зывает рост объема продаж после начала 
внедрения СБП, в основном за счет вну­
треннего рынка, где доля предприятия 
по грузовым автомобилям полной массой 
от 14 до 40  т достигла 46%. Что касается 
финансовых показателей, то следует от­
метить рост выручки и чистой прибыли, 
однако рентабельность продаж была не­
устойчивой.

Крупнейшие потребители продукции 
ПАО «КАМАЗ» в России — Министерство 
обороны и МЧС, а также «ГАЗПРОМ», 
«ЛУКОЙЛ», «СУЭК», «ТНК» и другие 
крупные компании; есть и мелкие потре­
бители, приобретающие продукцию через 
дилеров. Компания активно инвестирует 
в создание сбытовой и сервисной сети. По 
состоянию на конец 2014  г. дилерская сеть 
насчитывала 220  субъектов в России, Ев­
ропе, Казахстане и на Ближнем Востоке. 
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В компании внедрена система менеджмен­
та качества, соответствующая требовани­
ям ИСО 9001: 2008 (сертификаты выданы 
Ассоциацией по сертификации «Русский 
Регистр»).

В структуре уставного капитала обще­
ства самый крупный пакет акций при­
надлежит государственной корпорации 
«Ростех». Еще два относительно круп­
ных акционера — инвестиционная компа­
ния Sberbank CIB (ранее была известна 
как «Тройка Диалог», c 2012  г. принад­
лежит Сбербанку России) и междуна­
родный автопроизводитель Daimler AG 
(рис. 3). Мелкими акционерами в основ­
ном выступают физические лица, бо`льшая 
часть которых получила акции компании 
в 1990–1998  гг., а также аффилирован­
ные к корпорации фирмы, номинальные 
держатели.

3. Основные результаты кейса ПАО 
«КАМАЗ»

3.1. Предпосылки и стимулы внедрения 
системы бережливого производства
Основным стимулом к внедрению СБП ста­
ло ужесточение конкуренции, особенно с 
зарубежными производителями. Эта про­
блема была осознана основными акционе­
рами и менеджментом компании, и их цели 
были отражены в стратегической ориента­
ции предприятия. Степень конкуренции на 
рынке грузовых автомобилей менее высока, 
нежели на рынке легковых автомобилей, 
однако давление зарубежных производи­
телей весьма существенно. Так, в 2007–
2008  гг. доля иностранных производителей 
в структуре российского рынка по грузови­
кам массой от 14 до 40  т превысила поло­
вину, а по грузовым автомобилям массой 

Таблица 2
Основные показатели деятельности ОАО «КАМАЗ», 2004–2014 гг.

Показатель
Год

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Выручка, млн руб. 45 457 56 098 76 558 113 138 115 966 64 876 73 773 109 995 118 510 114 317 110 599

Чистая прибыль (убы­
ток), млн руб.

25 321 1407 5491 1065 –6933 –652 2036 6056 4267 211

Рентабельность продаж, 
%

0,5 0,6 1,8 4,9 0,9 –11,0 –0,9 1,9 5,1 3,7 0,2

Объем продаж грузовых 
автомобилей, тыс. шт. 
всего, включая:

продажи на внутрен­
нем рынке, тыс. 
шт.

экспорт, тыс. шт.,
в  том числе:

страны СНГ
дальнее зарубежье

28 
 

22 
 
 
6 

4,3
1,9

30 
 

23 
 

7 

5,6
2,9

43 
 

32 
 

11 

9,9
1,5

53 
 

39 
 

14 

11,6
1,9

47 
 

36 
 

11 

8,6
2,7

26 
 

22 
 

4 

2,7
1,2

32 
 

28 
 

4 

2,8
1,2

45 
 

39 
 

6 

4,5
1,7

45 
 

39 
 

6 

5,5
0,9

43 
 

37 
 

6 

5,0
0,7

43 
 

37 
 

6 

4,4
1,2

Доля на российском 
рынке грузовых авто­
мобилей массой  
от 8 до 14 т, %

4 4 7 6 5 10 13 14 7 9 8

Доля на российском 
рынке грузовых авто­
мобилей массой  
от 14 до 40 т, %

36 35 34 30 28 55 47 38 33 45 46

И с т о ч н и к: годовые отчеты ОАО «КАМАЗ» за 2005–2014  гг.
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от 8 до 14  т — вместе с российской сборкой 
из иностранных комплектующих  — также 
достигала 40–50%. Доля экспорта группы 
«КАМАЗ» в 2007–2008  гг. (в натуральном 
выражении) составляла 23–26% продаж, 
основной объем экспорта приходился на 
страны СНГ, экспорт в дальнее зарубежье 
снижался.

В целях стабилизации и увеличения 
объема продаж предприятию необходимо 
было стать конкурентоспособным по отно­
шению к зарубежным компаниям по каче­
ству и цене, а соответственно, и издержкам. 
В рамках партнерства с компанией Daimler 
AG по созданию совместного производства 
в РФ ОАО «КАМАЗ» в 2006  г. было про­
информировано о некоторых инструментах 
системы бережливого производства, были 
предприняты первые попытки их внедрения. 
В декабре 2008 г. немецкий концерн Daimler 
AG приобрел 10% уставного капитала ОАО 
«КАМАЗ» (увеличив долю до 15% в 2014 г.), 
что стало началом нового стратегического 
партнерства двух автопроизводителей и 
дало толчок к комплексному внедрению 
СБП. Усилия иностранного акционера со­
ответствовали целям других крупных совла­
дельцев. В 2008  г. около трети всего пакета 

акций компании (доля государства) было 
передано госкорпорации «Ростехнологии» 
(в 2011  г. ее доля выросла почти до поло­
вины), которая также стремилась к внедре­
нию системы бережливого производства, так 
как была создана как раз для содействия 
в разработке, производстве и экспорте вы­
сокотехнологичной промышленной продук­
ции гражданского и военного назначения 
[Попов, 2012]. Существенный объем акцио­
нерного капитала — 22% в 2008  г. — при­
надлежал Avtoinvest Limited, бенефициаром 
которой выступала инвестиционная компа­
ния «Тройка Диалог». Ее руководитель с 
2008  г. стал членом Совета директоров ОАО 
«КАМАЗ», при этом компания была заинте­
ресована в росте акций общества и также де­
лала ставку на международную кооперацию, 
иностранные инвестиции и управленческий 
опыт. Кроме того, на выбор вектора разви­
тия повлияла политика региона, в котором 
расположено предприятие, направленная на 
поддержку автомобилестроительной отрасли 
и внедрение в ней современных технологий 
[Республика Татарстан..., 2011].

Совпадение интересов основных акцио­
неров и ведущего стейкхолдера — руко­
водства региона — отразилось в стратегии 

Рис. 3. Структура собственности ОАО «КАМАЗ» на конец 2014  г.
И с т о ч н и к: годовой отчет ОАО «КАМАЗ» за 2014  г.
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предприятия. Стратегическое видение раз­
вития компании: «КАМАЗ» — националь­
ный отраслевой лидер и крупный между­
народный игрок. По словам генерального 
директора предприятия, «„КАМАЗ“ — это 
адаптивная, эффективная, глобальная 
компания» [Программа стратегического 
развития..., 2008]. Стратегия разрабаты­
валась и модифицировалась, исходя из 
предположения об ужесточении конкурент­
ной борьбы на рынках в условиях гло­
бализации, замедления (нестабильности) 
роста спроса на развивающихся рынках, 
повышения требований к обслуживанию 
и  экологическим стандартам. В качестве 
основных стратегических действий компа­
нии предусмотрено, в частности, укрепле­
ние сотрудничества с Daimler, развитие 
стратегических партнерств с поставщика­
ми, увеличение экспортных поставок, со­
здание новых сборочных производств за 
рубежом, выход на новые рынки, а также 
разработка и производство нового модель­
ного ряда автомобилей, развитие дилерской 
сети и послепродажных услуг.

Стратегические приоритеты ОАО 
«КАМАЗ» предполагают ключевую роль 
российского рынка и сохранение домини­
рующей роли в странах СНГ, а также при­
сутствие на рынках стран Евразии, Африки 
и Южной Америки с позиционировани­
ем в среднем ценовом сегменте [Газизова, 
2012; Рабунец, 2012; Программа страте­
гического развития..., 2014]. При этом 
важным элементом стратегии является 
развитие интеграции со стратегическим гло­
бальным партнером. Для достижения сво­
их стратегических приоритетов «КАМАЗ» 
сделал шаг к внедрению СБП, создал и 
развивает на ее основе собственную про­
изводственную систему (Production System 
of KAMAZ — PSK).

3.2. Производственная система 
«КАМАЗ»: цели, этапы, принципы
Производственная система «КАМАЗ» — это 
совокупность бизнес-процессов компании, 
ее поставщиков, товаропроводящей и сер­

висной сети, организованных на основе 
принципов и инструментов бережливого 
производства, направленных на безопас­
ность персонала и удовлетворение запро­
сов потребителя. По мнению руководителя 
группы внедрения PSK, основной целью 
внедрения стало «путем повышения каче­
ства и снижения издержек приблизить на­
ши автомобили к мировым стандартам, 
повысить ответственность всех уровней 
работников за конечный результат». 
В числе основных задач начальник механо­
сборочного производства Автомобильного 
завода «КАМАЗа» выделил «устранение 
потерь, обеспечение безопасных условий 
труда, достижение качества выпуска­
емой продукции, повышение производи­
тельности труда, снижение затрат, из­
менение корпоративной культуры».

Внедрение системы было инициировано 
в 2006  г., затем начался процесс ее посто­
янного совершенствования (рис. 4). В ходе 
имплементации усиливалось сотрудниче­
ство компании с зарубежным партнером 
Daimler AG, который, став акционером, спо­
собствовал серьезной интенсификации про­
цесса внедрения. Особое место в стратегиче­
ском партнерстве занял совместный проект 
«Маяк», нацеленный на интеграцию PSK с 
операционной системой Daimler AG “Truck 
Operating System” (TOS). Этот проект был 
разработан в рамках соглашения о страте­
гическом сотрудничестве, подписанного в 
конце 2008  г., и продвигал новую систему 
организации и управления производствен­
ными и другими процессами, прежде всего 
в сборочном производстве. Идеологами и 
кураторами проекта выступали привле­
ченные консультанты коучинговой ком­
пании Lean Couching (Великобритания), 
осуществлявшие и большую программу 
обучения. Именно реализация данного про­
екта (2010–2011  гг.) позволила вести речь 
о комплексном внедрении СБП. В это же 
время ОАО «КАМАЗ» ввело в качестве усло­
вия заключения договоров с поставщиками 
внедрение аналогичных принципов у них. 
Заместитель директора Автомобильного за­
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вода по планированию, обеспечению и уче­
ту (ранее начальник отдела управления 
производством) отмечал: «Руководством 
ОАО „КАМАЗ“ поставлено обязательное 
условие поставщикам продукции — вне­
дрение на своих предприятиях принципов 
бережливого производства. И это условие 
успешно выполняется».

Руководитель группы внедрения PSK так 
описал свое участие в проекте: «...был от­
крыт проект „Маяк“ совместно с Daim­
ler при привлечении тренеров британской 
компании Lean Сoaching сроком реализа­
ции с сентября 2010 по октябрь 2011 г. 
Я был представителем директора завода 
на пяти пилотных участках: главные 
сборочные конвейеры №  1 и №  2, сборки 
кабин, мостов, сдачи комплектации ав­
томобилей. Прошли обучение под руко­
водством Lean Сoaching все руководители 
завода, а затем доносили до рабочих. Для 
приобретения опыта внедрения инстру­
ментов бережливого производства был 
на заводах Германии MAN, VW и Mercedes, 
а также в цехах фирмы Spellen. Оказывал 
практическое содействие на пилотных 
участках и участвовал в разработке со­
вместно с Lean Сoaching инструкции по 
использованию инструментов бережли­
вого производства».

В табл. 3 приведены краткая характе­
ристика основных инструментов СБП и 

временнáя последовательность их внедре­
ния. Последняя представлена примерно, 
потому что точные временны`е рамки опре­
делить довольно сложно, так как рассмо­
тренные инструменты внедрялись поэтап­
но в различных подразделениях, и рес­
понденты указывали приблизительные 
границы. При этом процесс имплементации 
был разбит на активную фазу внедрения 
инструмента и последующее совершенство­
вание, которое продолжается на предпри­
ятии по ряду направлений и по сей день. 
Начало внедрения системы сопровождалось 
диагностикой проблем и проведением пер­
вичного анализа. Ввиду этого первый этап 
внедрения (2006–2007  гг.) ознаменовался 
адаптацией наиболее простого инструмен­
та СБП — 5С  — и продолжился в ходе 
картирования потока создания ценности 
на предприятии с целью выявления потерь. 
Без данного этапа переход к базовым эле­
ментам СБП был невозможен. На втором 
этапе (2008–2009  гг.) на фоне принятия 
единых корпоративных документов по про­
изводственной системе были внедрены 
основные инструменты СБП, которые по­
требовали привлечения весомых финансо­
вых и кадровых ресурсов и в совокупности 
принесли наибольший экономический эф­
фект. И уже начиная с 2010  г. произво­
дилось активное введение дополнительных 
средств для более эффективной работы СБП 

Рис. 4. Основные этапы развития производственной системы
И с т о ч н и к: внутренние документы ОАО «КАМАЗ».
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и интеграции производственных систем 
ОАО «КАМАЗ» и Daimler AG, что помога­
ет наладить совместную деятельность.

Процесс внедрения опирался на Де­
кларацию «О Производственной системе 
„КАМАЗ“» (принята в 2008  г.). Она про­
возгласила 10  основных принципов PSK, 
основанных на общепринятых принципах 
бережливого производства, — на них стро­
ят свои производственные системы миро­
вые лидеры автопрома. Эти принципы и 
степень их достижения можно проиллю­
стрировать оценками респондентов.5

Принцип 1. Постоянно меняться к луч-
шему. «Постепенно повышалось каче­
ство, снижались затраты, улучшались 
условия труда и повышалась трудо­
вая дисциплина, снижалось количество 
травмоопасных ситуаций»  — таково 
мнение мастера участка.

Принцип 2. Создавать продукт, пред-
восхищая ожидания клиентов. Все ре­
спонденты отмечали, что после начала 
внедрения существенно расширился мо­
дельный ряд, появились более высоко­
технологичные и экологичные модели, 
отвечающие потребностям рынка.

Принцип 3. Качественно и точно в срок 
удовлетворять потребности клиен-
тов. По словам заместителя директора 
по планированию, обеспечению и учету, 
произошло «улучшение условий взаимо­
действия с контрагентами, упорядо­
чение процедур планирования и взаимо­
действия с поставщиками».

Принцип 4. Лидерство — ключ к успе-
ху в создании механизма вовлечения 
персонала в процесс постоянных, не-
прерывных улучшений. Руководитель 
группы внедрения PSK: «Успех про­

5  Материалы интервью показали схожее вос­
приятие процесса и эффектов внедрения системы 
руководителями подразделений и управленца­
ми более низкого уровня. Отличия проявились 
в масштабах оценки (участок/цех/предприятие) 
и полноте обладания информацией (наибольшей 
располагал руководитель группы внедрения сис­
темы).

екта заключается в массовом вовле­
чении работников, инициированных 
ими преобразованиях на своих рабочих 
местах и в дальнейшем улучшении че­
рез подачу кайдзен-предложений».

Принцип 5. Сокращать время на внедре-
ние улучшений и передовых техноло-
гий. Многие респонденты отметили, что 
использование кайдзен-предложений по­
высило скорость внедрения.

Принцип 6. Поддерживать высокоэф-
фективную, готовую к постоянно-
му совершенствованию организаци-
онную структуру. По информации, 
полученной от респондентов, а также 
из отчетности компании организацион­
ная структура была оптимизирована: 
произошло высвобождение персонала 
ввиду увеличения эффективности ра­
боты, также была создана специальная 
группа по внедрению СБП, бюро обуче­
ния персонала принципам производ­
ственной системы.

Принцип 7. Эффективно использовать 
имеющиеся человеческие ресурсы за 
счет освоения новых профессий и ро-
тации персонала. По словам началь­
ника механосборочного производства, 
«в рамках внедрения системы постоян­
но проводилось обучение персонала, ко­
торое включало: обучение на „фабрике 
процессов“ (корпус Завода двигателей); 
обучение иностранными партнерами 
в рамках проекта „Маяк“; постоянное 
обучение внутри завода лин-тренерами 
(бюро обучения); периодическое обуче­
ние и консультации со стороны консуль­
тантов по развитию производственной 
системы». Респонденты с более низких 
уровней управления (мастер и началь­
ник цеха) подтвердили прохождение об­
учения на «фабрике процессов», а так­
же повышение квалификации по ряду 
программ.

Принцип 8. Выстраивать отношения в 
компании на принципах партнерства 
и доверия, безусловного выполнения 
взятых на себя обязательств. Его 
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иллюстрируют выдержки из интервью 
менеджеров разного уровня:
«Уменьшилось количество совещаний 
и встреч»;
«От сидящей кабинетной работы про­
изошел переход в место создания цен­
ности, что позволяет оперативно при­
нимать решения и без лишних пере­
даточных звеньев»;
«Само руководство и подчиненные ак­
цент своей работы перенесли в цеха, 
что позволяет оперативно управлять 
производством и быть в контакте с 
рабочим персоналом».

Принцип 9. Обеспечивать постоянный 
открытый обмен опытом между 
службами, подразделениями и органи-
зациями ОАО «КАМАЗ», беспрепят-
ственный доступ персонала к необ-
ходимой информации. Респондентами 
было отмечено: «Все процессы стали 
наглядными и прозрачными благода­
ря визуализации на информационных 
стендах»; «совещания стали прохо­
дить более оперативно и результа­
тивно, причем не в кабинетах, а на 
информационных стендах в цехах».

Принцип 10. Исполнять и совершен-
ствовать стандарты, корпоратив-
ную культуру и базовые ценности 
предприятия — личная ответствен-
ность каждого сотрудника компа-
нии. По словам руководителя группы 
внедрения PSK, «внесены изменения в 
должностные инструкции всех уровней 
с учетом бережливого производства... 
Внедрены во все процессы стандарти­
зированные операционные карты... Со­
ставлены стандарты производствен­
ной системы и инструкции».
Помимо принципов работы компании, 

Декларация содержала и обязательства ее 
администрации, уровень реализации кото­
рых также демонстрируют оценки респон­
дентов. Среди этих обязательств:
1)	 демонстрировать личным примером 

участие в улучшении ситуации на ра­
бочих местах, высокие стандарты ко­

мандной работы и культуры посто­
янного обучения принципам СБП. Как 
отмечалось, деятельность руководства 
и совещания были перенесены в про­
странство цеха, а обучение проводилось 
и для производственного персонала, 
и  для руководителей;

2)	 создавать персоналу условия, обеспе­
чивающие позитивные изменения про­
изводственных процессов. Респонден­
ты  единодушно отмечали, что процес­
сы стали более наглядными, а условия 
труда изменились в лучшую сторону 
(порядок на рабочих местах, чистота);

3)	 обучать весь вновь принятый персонал 
работе в соответствии с принципами 
производственной системы «КАМАЗ». 
Весь персонал, как вновь принимаемый, 
так и давно работающий на предприя­
тии, направлялся на обучение основам 
системы;

4)	 поддерживать и стимулировать со­
трудников, стремящихся к самореали­
зации, профессиональному и карьерно­
му росту. Сведений о выполнении этого 
обязательства не удалось получить;

5)	 обеспечивать справедливую систему 
оценки и мотивации персонала к до­
стижению индивидуальных целей. На 
предприятии, по информации, получен­
ной от респондентов и из внутренних 
документов, была внедрена новая систе­
ма оценки на основании KPI. Однако, 
по мнению респондентов, мотивация 
персонала проводилась недостаточно эф­
фективно;

6)	 беречь каждого сотрудника, вносящего 
вклад в совершенствование и развитие 
компании, предлагать ему дело, позво­
ляющее реализовывать свои возмож­
ности и получать соответствующее 
вознаграждение. Сокращение персо­
нала, проводимое в рамках внедрения 
PSK, согласно внутренним документам, 
происходило после специальной оценки 
персонала, что позволило сохранить наи­
более эффективных сотрудников, а так­
же повысить им заработную плату.
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3.3. Эффекты внедрения системы 
бережливого производства
Результаты внедрения системы бережли­
вого производства включают как экономи­
ческие, так и иные аспекты, не всегда под­
дающиеся количественным оценкам.

Экономический эффект. В табл. 4 пред­
ставлены основные показатели по резуль­
татам внедрения СБП (по оценкам компа­
нии, за 2006–2012  гг. достигнут экономи­
ческий эффект в 22,5  млрд руб.).

В процессе внедрения СБП наблюдают­
ся весомый рост производительности тру­
да (рис. 5), рост заработной платы, а также 
сокращение персонала. Об эффективности 
системы свидетельствует и снижение по­
терь за счет использования принципов и 
целей PSK (в итоге в 2012  г. снижение 
потерь приблизилось к 5586  млн руб., из 
которых более половины связано с опти­
мизацией закупочных процессов, в том 
числе с использованием инструмента «точ­
но в срок»).

Руководитель группы внедрения PSK 
на конкретном примере показал эффектив­
ность СБП: «...Цель проекта „Маяк“ — за 
счет более эффективного использования 
оборудования сократить необходимую чи­
сленность для производства 48  100  гру­
зовиков в год на 20% — до 958  операторов 
в механосборочном производстве, мы до­
стигли — 591  оператор, что дало увели­
чение эффективности на 33%».

Как отметил заместитель директора 
по  планированию, обеспечению и учету, 
«идет постоянная работа по подтверж­
дению экономического эффекта от раз­
личного рода улучшений (кайдзен-предло­
жения, кайдзен-проекты)».

Как видно из табл. 2, объем продаж 
предприятия после начала внедрения СБП 
вырос в основном за счет продаж на вну­
треннем рынке. Развитие системы позво­
лило сохранить и даже увеличить долю на 
рынке грузовых автомобилей, хотя объем 
экспорта остался на уровне «до внедре­
ния». Система бережливого производства 
позволила предприятию удержать позиции 

на рынке (долю рынка), однако не смогла 
стать сильным драйвером роста.

Научно-технический эффект. Этот эф­
фект внедрения начинается с улучшения 
организации технологических процессов. 
На предприятии уменьшались ключевые 
показатели эффективности производствен­
ного персонала, включая количество че­
ловеко-часов на единицу продукции, дли­
тельность производственного цикла (от 
присвоения номера до выпуска готового 
продукта). Эти позитивные сдвиги были 
обусловлены совершенствованием бизнес-
процессов и использованием различных 
инструментов СБП. Руководители подраз­
делений отметили в интервью, что «про­
изводительность труда с начала внедре­
ния бережливого производства повыси­
лась на 178%»; «внутри производства 
заметны улучшения в виде чистоты, по­
рядка, наличия внутрицеховой размет­
ки»; «с внедрением „петель качества“ 
[инструмент СБП, направленный на кон­
троль качества продукции. — Т. Д., Е. Х.] 
и показателей KPI достигнуты суще­
ственные улучшения автомобилей и уз­
лов». Подчеркнуто также расширение мо­
дельного ряда, освоение выпуска автомо­
билей по стандарту Евро-4 в интересах 
потребителей.

Среди организационных изменений бы­
ло отмечено: «В три раза сокращено ко­
личество совещаний различных уровней 
и место их проведения перемещено в це­
ха, время проведения ограничено 30  мин.»; 
«уменьшен в разы документооборот, вся 
необходимая информация размещена на 
бригадных, цеховых и заводских инфо­
центрах по разделам S — безопасность, 
Q — качество, D — исполнение заказа, 
C — затраты, M — корпоративная куль­
тура». Респондент — мастер завода так­
же отметила переход от трехсменного на 
двухсменный режим работы за счет сба­
лансированности производственных про­
цессов, что позволило сэкономить на до­
полнительных выплатах за работу в тре­
тью смену.
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Таблица 4
Выполнение целей PSK, 2006–2014  гг.

Показатель
Период времени

2006–2012 гг. 2013 г. 2014 г.

Обучение персонала принципам и методам бережливого 
производства, чел.

101 938 59 —

Подготовка специалистов по развитию PSK, чел. 619 — —

Открытие проектов, ед. 16 589 2692 1998

Внедрение проектов, ед. 12 500 2233 1539

Подача кайдзен-предложений, ед. 707 910 265 611 286 545

Внедрение кайдзен-предложений, ед. 594 795 237 652 255 138

Стандартизация операций, ед. 3822 — —

Визуализация операций, ед. 3053 — —

Высвобождение площадей, кв. м 364  698 — —

Высвобождение оборудования, ед. 4479 — —

Экономический эффект, млн руб. 22 500 н/д 3009

Затраты на развитие PSK, млн руб. 153 н/д 9

Затраты на развитие PSK, % от экономического эффекта 0,68 н/д 0,31

И с т о ч н и к: внутренние документы и годовые отчеты ОАО «КАМАЗ» за 2012–2014  гг.; расчеты ав­
торов.

Рис. 5. Динамика производительности труда, численности занятых и средней заработной платы 
в ОАО «КАМАЗ»

И с т о ч н и к: годовые отчеты ОАО «КАМАЗ» за 2013–2014  гг.
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Социальный эффект. Новая органи­
зация технологического процесса в СБП 
улучшает условия труда, что, в свою оче­
редь, не только стимулирует более высокую 
работоспособность рабочих, но и повыша­
ет мотивацию, способствует большей кон­
центрации рабочего процесса, снижению 
доли брака и различного рода ошибок, во­
влечению работников в совершенствование 
производственной системы. По данным 
компании, если на 1  работника приходи­
лось в 2006  г. 0,04  кайдзен-предложения, 
в 2008  г. — 0,71, то затем начался не­
уклонный рост — число предложений до­
стигло 5 на 1 работника в 2013 г. Улучшение 
условий труда может привести к снижению 
уровня заболеваемости, а повышение за­
работной платы за счет внедрения различ­
ных проектов по программе бережливого 
производства — к сокращению большой 
текучести кадров.

Как отметил руководитель группы вне­
дрения PSK, «за счет сокращения коли­
чества совещаний и внедрения конкрет­
ных показателей (KPI), внедрения элек­
тронного документооборота усилено 
постоянное взаимодействие с подчинен­
ными и повышена эффективность рабо­
ты». Начальник производства мостов сви­
детельствовал: «За счет внедрения сис­
темы организации рабочих мест (в том 
числе и в офисах) условия труда подчи­
ненных существенно изменились в луч­
шую сторону». Начальник механосбороч­
ного производства обращал внимание на 
то, что «в оценку эффективности работы 
подразделений включены дополнительно 
следующие параметры: количество по­
данных кайдзен-предложений на одного 
человека; количество поданных кайдзен-
проектов и сумма экономического эффек­
та». Начальник цеха, непосредственно 
соприкасающийся с рабочими, заметил, 
что «внедрение KPI повысило мотивацию 
сотрудников».

Руководители подразделений наряду с 
упоминанием потенциальных экологиче­
ских улучшений отметили и позитивные 

последствия внедрения СБП для репута­
ции компании: «Повысился имидж ком­
пании в целом (в глазах российских и 
зарубежных партнеров)... и... расширил­
ся круг партнеров: Daimler, «Росатом», 
Wabco, ZF, Liebherr, «Татнефть», Knorr-
Bremze».

3.4.  Проблемы внедрения системы 
бережливого производства
«КАМАЗ» стал одним из пионеров внедре­
ния СБП в России [Шилободин, 2014]. Это 
способствовало расширению сотрудниче­
ства с международными партнерами, по­
степенному приближению к технологиче­
скому уровню зарубежных конкурентов и 
упрочению позиций на внутреннем рынке. 
Определенные успехи компании активи­
зировали политику Республики Татарстан. 
Ею была принята целевая программа «Ре­
ализация проекта „Бережливое производ­
ство“ в Республике Татарстан на 2011–
2013  гг.», направленная на повышение 
эффективности промышленных предпри­
ятий региона, в первую очередь наукоем­
кого машиностроения. Внедрение системы 
на ОАО «КАМАЗ» в рамках программы 
не субсидировалось, хотя средства были 
получены для обобщения практики и со­
здания учебного курса по распростране­
нию опыта компании на других предпри­
ятиях региона.

По мнению самих респондентов, компа­
ния является успешным примером внедре­
ния СБП в российском машиностроении. 
Ярче всего это выразил начальник меха­
носборочного производства: «Безусловно, 
можно считать успешным опыт внедре­
ния бережливого производства на нашем 
предприятии. Об этом, в частности, сви­
детельствуют постоянные делегации 
представителей различных компаний, 
в том числе зарубежных, приезжающих с 
целью перенять наш опыт».

Вместе с тем, несмотря на многолетнюю 
и кропотливую работу по внедрению СБП 
в кооперации с ведущим мировым произ­
водителем автомобилей, не все трудности 
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адаптации системы к российским условиям 
удалось преодолеть [Рабунец, 2015]. Как 
отмечалось, в основном речь идет о про­
белах в работе с персоналом. Респонденты 
действительно упоминали в интервью сле­
дующие проблемы:

непонимание персоналом целей и средств •	
внедрения системы;
недостаточное количество простых и •	
удобных для рабочих учебно-методиче­
ских материалов по бережливому про­
изводству;
сложности обеспечения требуемого высо­•	
кого уровня квалификации инженерно-
технического персонала;
слабая мотивированность персонала.•	
На указанных трудностях акцентирова­

ли внимание все участники интервью, про­
блемы были отмечены для всех уровней 
работников. Очевидно, что для успеха им­
плементации СБП необходимо полное во­
влечение персонала в производственные 
процессы и их совершенствование, однако 
пока мотивации к такому поведению сла­
бы. Обобщение материалов интервью по­
зволило сопоставить практику внедрения 
СБП в компании с ключевыми задачами 
управления персоналом, рекомендованны­
ми консультантами McKinsey для успеш­
ного внедрения СБП [Lean Management..., 
2014]. В результате были выделены успеш­
но решенные и находящиеся в процессе 
решения задачи (табл. 5): ПАО «КАМАЗ» 
успешно решило задачи организационного 

плана, но вопросы мотивации персонала, 
устойчивых коммуникаций между разны­
ми уровнями производственных и управ­
ленческих структур, формирования кор­
поративной культуры, основанной на прин­
ципах СБП, остались на повестке дня. 
Изменение культуры и мотиваций — дол­
госрочный процесс, который не должен 
останавливаться после завершения орга­
низационных преобразований. Эти слож­
ности идентифицированы для предотвра­
щения ошибок последователей по внедре­
нию СБП и в целях более эффективного 
ее развития в ПАО «КАМАЗ».

Выявленные трудности можно частично 
предотвратить при внимании к политике 
взаимодействия с работниками, концен­
трированной на внутренней коммуника­
ции. «КАМАЗ» в настоящее время зани­
мается разработкой и совершенствованием 
программ подготовки персонала в соот­
ветствии с принципами СБП — созданы 
центр обучения персонала, рабочая фабри­
ка процессов. Однако эти трудности не ис­
черпываются фокусированием на взаимо­
действии с персоналом и обучении, успех 
внедрения осложнен условиями, не зави­
сящими от компании. Очевидным препят­
ствием служит состояние российского рын­
ка труда в части предложения рабочих и 
инженерных высококвалифицированных 
кадров. Еще одной проблемой является 
необходимость повышения уровня доходов 
работников, которая в условиях ориен­

Таблица 5
Целевые задачи для работы с персоналом при внедрении СБП

Успешно решенные задачи Задачи в процессе решения

Формирование группы внедрения Налаживание коммуникаций и отслеживание  
импульса от персонала

Построение новой организационной структуры Проведение оценки персонала и развитие его наи­
более проблемных навыков в соответствии с СБП

Интеграция принципов СБП в должностные 
инструкции и обязанности персонала

Обеспечение достаточного уровня компенсаций 
и  вознаграждений

Набор персонала в соответствии с требованиями 
СБП

Включение бережливого производства в модель 
лидерства: наставничество, обратная связь, измене­
ние корпоративной культурыПроведение обучения сотрудников основам СБП
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тации на ценовую конкуренцию отчасти 
противоречит исходным целям внедре­
ния СБП и может не позволить компании 
привлечь лучшие кадры и мотивировать 
их на реализацию стратегических задач 
или ограничит возможности снижения 
издержек.

4. З аключение

Пример ПАО «КАМАЗ» показал, что уси­
ление конкуренции, в первую очередь с 
иностранными производителями, подтолк­
нуло компанию, начавшую терять поло­
жение на рынке, к внедрению СБП как 
инструмента снижения издержек и реа­
лизации стратегической ориентации биз­
неса на лидерство на внутреннем рынке 
и упрочение позиций на внешних рын­
ках, особенно в странах СНГ. Комплексная 
имплементация СБП стала возможной на 
основе стратегического партнерства с ми­
ровым автопроизводителем, переросшим 
в его участие в собственности компании. 
Иностранный инвестор привнес в бизнес 
«КАМАЗа» новые методы организации 
производственных процессов, способство­
вал взаимной интеграции производствен­
ных систем и тем самым кооперации в 
совместных проектах и производствах, 
в том числе и в третьих странах. Внедрение 
СБП было поддержано и другими соб­
ственниками бизнеса, государственными 
и частными отечественными акционера­
ми. Успешное развитие крупного автопро­
изводителя, источника рабочих мест и 
налоговых поступлений, остается в фоку­
се интересов федеральных и региональ­
ных органов власти.

Результаты внедрения системы прояви­
лись в улучшении показателей деятель­
ности компании. Удалось навести элемен­
тарный порядок в производстве, усовер­
шенствовать управленческие процедуры и 
организационную структуру, вовлечь ра­
ботников в совершенствование производ­
ственных процессов, уменьшить потери, 
улучшить показатели производственного 

цикла и использования ресурсов (избавить­
ся от излишнего оборудования и площадей, 
оптимизировать численность занятых, по­
высить производительность труда). Налицо 
и достижение ряда стратегических задач. 
ПАО «КАМАЗ» получило доступ к совре­
менным организационным инновациям, 
тем самым сохранило позиции в конку­
рентной борьбе. Упрочилось положение 
компании на внутреннем рынке, хорошим 
оно остается и на рынках стран СНГ, хо­
тя  очевидно, что не удается сохранить 
позиции на рынках дальнего зарубежья. 
Неустойчивость рыночной конъюнктуры 
(высокая волатильность спроса на развива­
ющихся рынках, его зависимость от ва­
лютного курса) препятствовала устойчи­
вому улучшению финансово-экономиче­
ских показателей, они были нестабильны. 
Сама СБП не может решить всех вопросов 
успешного развития, она создает предпо­
сылки в производстве, которые должны 
активнее дополняться продуктовыми, тех­
нологическими и маркетинговыми инно­
вациями.

Внедрение СБП — длительный процесс, 
основанный на обучении и использовании 
опыта стратегического партнера. Данный 
процесс был комплексным и поэтапным, 
охватывал совокупность управленческих 
инструментов и методов, распространялся 
на другие звенья цепочки создания стои­
мости — поставщиков. Опыт показал, что 
наряду с организационными преобразова­
ниями внедрение системы требует улуч­
шения коммуникаций между разными 
уровнями производства и управления, осо­
бых мотивационных мер. Именно послед­
ние, как показывают не только результаты 
данного кейса, но и примеры компаний 
других стран, составляют основную слож­
ность. Мотивации не исчерпываются ма­
териальным стимулированием, но и оно 
сегодня наталкивается на особенности рос­
сийского рынка труда — дефицит и изъяны 
качества рабочих кадров на фоне низких 
заработных плат в обрабатывающей про­
мышленности. В этом контексте компания 
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должна обеспечить работникам адекват­
ные финансовые стимулы, сбалансирован­
ные с задачами экономии затрат, а так­
же — в русле рекомендаций консультантов 
McKinsey — продолжить работу в области 
обучения и оценки развития персонала, 
формирования культуры бережливого про­
изводства.

Результаты кейса демонстрируют ряд 
позитивных экономических и социальных 
последствий внедрения PSK в компании, 
показывают важность комплексного ха­
рактера внедрения, внимания к комму­
никационным и мотивационным аспектам 
использования СБП и к обучению, опи­
рающемуся на передачу знаний от крупной 
международной компании. Успех или не­
удачи на пути использования СБП на при­
мере одного предприятия не могут стать 
основой обобщающих выводов об эффек­
тивности этого инструмента в российских 
условиях. Однако материалы кейса углуб­
ляют представление о роли СБП в россий­
ской обрабатывающей промышленности; 
они могут применяться при распростра­
нении качественного подхода на примеры 
различных по отраслевой принадлежности 
и структурам владения предприятий или 

использоваться при разработке инструмен­
тария количественного исследования на 
большой выборке.
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Приложение 1

Сценарий интервью

Цель интервью

В качестве цели проведения интервью (исследования) рассматривается по возможности объ­
ективная и комплексная оценка влияния системы бережливого производства на деятельность 
промышленного предприятия, изменение условий труда и структуры управленческих решений 
в  процессе внедрения системы и при ее использовании. Основные задачи исследования заключа­
ются в определении результатов внедрения системы на предприятии, выявлении наиболее весомых 
стимулов и препятствий на пути внедрения, а также получении информации о влиянии системы 
на работу компании с различных уровней управления (уровня респондента, менеджера высшего 
или среднего звена).

Цель интервью, сформулированная исследователями для респондента, — это его субъектив­
ная оценка влияния внедрения системы бережливого производства на работу соответствующего 
подразделения, выявление спектра возникающих в нем проблем, которые приходилось и при­
ходится преодолевать, а также особенностей внедрения системы, которые были видны данному 
респонденту с его позиции.



71Стимулы, эффекты и проблемы внедрения системы бережливого производства: пример ПАО «КАМАЗ»

РЖМ 14 (2): 49–76 (2016)

Общие сведения о респонденте

  1.	 ФИО респондента, его должность.
  2.	 Возраст.
  3.	 Стаж работы на предприятии в целом; в данной позиции.
  4.	 Если стаж работника на данном предприятии менее 5 лет: был ли у Вас ранее опыт работы 

в  этой отрасли и знали ли Вы что-либо о системе бережливого производства до работы здесь?

Участие респондента во внедрении

  5.	 Какое участие Вы принимали во внедрении системы бережливого производства, за что лично 
Вы отвечали, готовили ли подчиненных?

  6.	 Проходили ли Вы какое-либо обучение в ходе внедрения бережливого производства? Если 
да, то какое время было затрачено на обучение, проводилось ли обучение на предприятии 
(внутри ОАО «КАМАЗ») или во внешних учебных центрах?

  7.	 С какими трудностями Вы столкнулись в процессе внедрения?

Вклад системы бережливого производства в деятельность предприятия

  8.	 Какое влияние, на Ваш взгляд, внедрение системы бережливого производства оказало на 
работу предприятия (производительность труда, затраты, процессы принятия решений)?

  9.	 Какое влияние, на Ваш взгляд, внедрение системы бережливого производства в компании 
оказало на работу Вашего подразделения (производительность труда, затраты, процессы при­
нятия решений)?

10.	 Как внедрение бережливого производства повлияло лично на Ваши условия труда, появились 
ли какие-либо дополнительные обязанности и распоряжения от руководства?

11.	 Как внедрение системы сказалось на условиях работы Ваших подчиненных? Был ли изменен 
Ваш порядок взаимодействия с ними?

12.	 Появились ли по результатам внедрения какие-либо новые внутренние документы, регламен­
тирующие Вашу трудовую деятельность?

13.	 Была ли пересмотрена система оценки эффективности работы Вашего подразделения в про­
цессе и после внедрения системы бережливого производства?

Влияние системы бережливого производства на эффективность предприятия

14.	 Изменился ли спектр выпускаемой компанией продукции (расширился/сузился), появились 
ли какие-либо инновационные модели?

15.	 Изменилось ли качество производимой продукции?
16.	 Изменился ли такт выпуска продукции?

Восприятие системы бережливого производства

17.	 Как Ваши коллеги на предприятии относились к внедрению системы бережливого производ­
ства?

18.	 В чем Вы видели цель внедрения системы бережливого производства и верили ли в успешное 
завершение программы?

19.	 Улучшился ли имидж компании после внедрения управления по принципам бережливого про­
изводства, на Ваш взгляд? Увеличилось ли количество положительных мнений о компании 
среди Ваших знакомых, не работающих в компании?

Взаимодействие со средой бизнеса

20.	 Расширился ли круг партнеров и клиентов компании, в том числе за рубежом, благодаря 
внедрению бережливого производства? Можете ли Вы привести примеры?

21.	 Как Вы считаете, приобретение акций «КАМАЗа» компанией Daimler AG положительно ска­
залось на работе предприятия?
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Дополнительные вопросы о внедрении системы (только для менеджеров более высокого звена)

22.	 Кто являлся инициатором внедрения системы? Было ли это предложение топ-менеджмента 
компании или ее иностранных партнеров (Daimler AG)?

23.	 Повысилась ли эффективность взаимодействия предприятия с государственными органами 
в процессе внедрения? Получало ли предприятие поддержку в рамках программы «Реализация 
проекта „Бережливое производство“ в Республике Татарстан на 2011–2013  годы»?

24.	 Получало ли предприятие инвестиционную и информационную поддержку от своих партне­
ров или от государственных органов (федерального или регионального уровня) в ходе вне­
дрения? За счет каких средств была осуществлена программа внедрения, собственных или 
заемных?

Приложение 2

Основные результаты внедрения СБП в ПАО «КАМАЗ»

Этапы 
развития 
управле-

ния  
производ-

ством

Положение на рынке Стратегия Организация  
производственного процесса

1 2 3 4

До внедре­
ния СБП, 
2004–
2005  гг.

Компания уступает долю 
рынка зарубежным фир­
мам в сегментах грузо­
вых автомобилей массой 
от 8 до 40  т.

Начинает партнерские  
отношения по созданию 
совместного производ­
ства с Daimler AG

Компания не формулирова­
ла долгосрочных стра­
тегических ориентиров, 
в  качестве планов фигу­
рировало приближение 
технических характери­
стик автомобилей и  про­
изводственных пока­
зателей к зарубежным 
стандартам

Производство организовано 
по традиционной системе 
(тип  — поточный).

Наличие существенных склад­
ских запасов, отсутствие 
разметок для обозначения 
мест хранения и передвиже­
ния и порядка в цехах (на 
основании фотографий осмо­
тра перед внедрением СБП)

Внедрение 
и адапта­
ция СБП, 
2006–
2012  гг. 

Daimler AG приобретает 
долю в уставном капи­
тале ОАО «КАМАЗ».

Расширен модельный ряд.
Доля компании на рынках 

грузовых автомобилей 
достигла пика в кри­
зисный 2009  г., затем 
вернулась к уровню 
2004–2005  гг.

Объем экспорта вырос 
почти в два раза за 
счет стран СНГ; после 
2008  г. снизился

Цель: увеличение доли на 
российском рынке и рост 
объемов экспорта.

Средства достижения цели: 
расширение интеграции 
с компанией Daimler AG, 
формирование стратеги­
ческих партнерств по ком­
понентам и развитие пар­
ка поставщиков; создание 
сборочных производств 
за рубежом; расширение 
продуктового портфеля, 
модернизация дилерской 
сети, развитие финансово­
го сервиса

Приняты единые корпоратив­
ные стандарты PSK, внедре­
ны отдельные инструменты 
бережливого производства, 
открыты совместные про­
екты с Daimler AG, прове­
дено обучение руководства, 
создан комитет по развитию 
PSK.

Сокращено количество совеща­
ний, внедрены KPI для всех 
сотрудников, электронный 
документооборот, система 
организации рабочих мест 
5С.

Сборочные конвейеры пере­
ведены с трехсменного на 
двухсменный режим работы
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Окончание Приложения 2

1 2 3 4

Развитие 
СБП, 
2013–
2014  гг.

Предприятие заняло более 
45% российского рынка 
грузовых автомобилей 
массой от 14 до 40  т  
и 8% — рынка автомо­
билей от 8 до 14  т.

Освоена сборка новых 
автомобилей, расширен 
модельный ряд.

Экспортные продажи 
в  страны СНГ стабили­
зировались, в дальнее 
зарубежье — падают.

Растет круг партнеров, 
в  том числе зарубежных

Стратегическая цель компа­
нии не изменилась.

Средствами достижения 
цели выступают развитие 
созданной PSK, распро­
странение принципов 
бережливого производства 
на поставщиков компа­
нии, модернизация  
и расширение продуктово­
го портфеля, углубление 
партнерских отношений 
с  Daimler AG

Внедрение СБП на предприя­
тии сократило количество 
человеко-часов на единицу 
продукции, общее время 
производственного цикла 
и уровень потерь; выросла 
производительность труда.

Для улучшения подготовки 
персонала и топ-менедж­
мента созданы центр обуче­
ния для персонала и рабо­
чая фабрика процессов
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cooperation with world tracks producer Daimler AG. The problems in lean management develop­
ment determined by weak communications, motivation of company personnel, and Russian labor 
market features are discussed.
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