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Наиболее эффективным, надежным и малозатратным способом выхода предприятия из кризиса 
является бережливое производство. Оно играет жизненно важную роль в обеспечении успеха пред-
приятия. Особое внимание уделяется методам и инструментам бережливого производства, при-
менение которых позволяют без существенных вложений улучшить качество продукции или услуг, 
уменьшить продолжительность производственного цикла. Поэтому необходимо определить способы 
внедрения инструментов бережливого производства на предприятии. Цель исследования: разработка 
этапов внедрения инструментов Lean-технологий в производственную деятельность предприятий 
различных сфер деятельности. Для достижения цели, были поставлены следующие задачи – изучить 
влияние внедрения инструментов Lean-технологий на производственные процессы предприятия; 
определить причины безрезультатного внедрения бережливого производства в России; разработать 
методику внедрения бережливого производства в компаниях различных отраслей экономики. Вы-
воды и ценность: исследование было проведено на российских предприятиях различных отраслей 
экономики (розничная торговля, сфера услуг, строительство) в начале 2017 года. Результаты показа-
ли, что разработанная методика может использоваться руководителями организаций для совершен-
ствования их деятельности и сокращения производственных потерь. Методика представляет собой 
практическое руководство, помогающее более эффективно использовать совокупность методов Lean-
технологий для достижения целей организации в любой сфере экономике.
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Lean production is the most effective, reliable and low-cost way to recover from the crisis. It plays a 
vital role in ensuring the success of the enterprise. Lean production methods allow for improving the qual-
ity of products or services without capital costs, reducing costs, time of production cycle. Therefore, it is 
necessary to define ways of introduction of lean production tools in the enterprise. Purpose of the article: 
Development of methods of implementation of lean production tools in companies of different branches of 
economy. The following objectives are set: identify the factors that determine the successful implementa-
tion of projects to implement lean manufacturing tools; to determine the reasons of futile introduction of 
lean production in Russia; to develop a methodology of implementation of lean production in companies of 
different branches of economy. Methods: Data collection methods, primary research technique, prepare an 
action plan and methods for monitoring and updating. Findings & Value added: The research was carried 
out at Russian enterprises of various branches of economy (retail trade, sphere of services, construction) 
in the beginning of 2017. The results showed that the developed methodology can be used by the heads of 
organizations to eliminate losses in the production process. It is a practical guide that explains how to use a 
set of lean manufacturing tools to achieve a particular goal in any sector of the economy.

Введение
В последнее время большинство рос-

сийских предприятий нацелено на вне-
дрение технологий ресурсоэффектив-
ного производства, «бережливого про-
изводства», которое было разработано, 
как система, специалистами корпорации 
«Тойота». В российской экономике кон-

цепция «бережливого производства», 
применяемая для совершенствования 
производственных систем, нашла свое 
применение в следующих отраслях про-
мышленности – нефтедобыча, приборо-
строение, машиностроение, авиацион-
ная промышленность, цветная и черная 
металлургия [1].
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Результаты анализа более 100 пред-
приятий различных сфер деятельности 
после внедрения инструментов «бе-
режливого производства», опублико-
ванные на сайте «Оргпром», оказа-
лись следующими:

– снизилась доля незавершенного 
производства более чем на 50 %;

– запасы готовой продукции умень-
шились на 32 %;

– непроизводственные запасы сокра-
тились с 15-20 дней до 5 часов – 2,5 дней;

– длительность производственного 
цикла снизилась более чем на 60 %;

– производственные издержки 
уменьшились на 20-30 %;

– высвободились производственные 
площади на 30 %;

– высвободились трудовые ресурсы 
на 25 %;

– в течение несколько месяцев оку-
пились затраты, связанные с реализаций 
мероприятий на внедрение LP [2]. 

Необходимо отметить взаимосвязь 
международных стандартов качества се-
мейства ISO 9000 с системой бережливо-
го производства [3]. Основные положения 
подхода Кайдзен полностью отражают 
восемь принципов системы менеджмен-
та качества ISO 9000 версии 2015 г. и, как 
следствие, всей концепции Lean Produc-
tion. Несмотря на это, требования, сфор-
мулированные менеджерами компаний 
в  виде документированных процедур, 
не всегда обеспечивают их верную интер-
претацию и точное исполнение.

Цель исследования: разработка эта-
пов внедрения инструментов Lean-
технологий в  производственную де-
ятельность предприятий различных 
сфер деятельности.

Для достижения цели, были поставле-
ны следующие задачи – изучить влияние 
внедрения инструментов Lean-технологий 
на производственные процессы предприя-
тия; определить причины безрезультатно-
го внедрения бережливого производства 
в России; разработать методику внедрения 
бережливого производства в компаниях 
различных отраслей экономики.

Концепция и инструменты 
бережливого производства

Система Lean, как комплексный под-
ход, включает в  себя большое число 
инструментов и  методик. Основными 

принципами бережливого производства 
являются оптимизация процессов (в том 
числе исключение всех видов потерь), 
оперативное управление (оценка и кон-
троль эффективности компании на всех 
уровнях), определенное мышление 
и  понимание культуры работы компа-
нии, систему взаимоотношений между 
уровнями управления и отделами пред-
приятия, систему ценностей сотрудни-
ков. Инструментами внедрения данной 
концепции являются: Кайдзен (непре-
рывное улучшение), «Пять «S» (система 
рационализации рабочего места), Шесть 
сигм (методика измерения и повышения 
производительности компании через 
определение дефектов в процессах про-
изводства), структурный анализ (графи-
ческое изображение процедуры приня-
тия решений), матрица приоритезации 
(расстановка приоритетов при выборе 
решений), диаграмма Парето (анализ 
и определение самых главных проблем), 
пять «Почему?» (использование вопро-
сов для изучения причинно-следствен-
ных связей, касающихся конкретной 
проблемы), Кампания красных ярлыков 
(изучение предметов на степень их по-
лезности на рабочих местах) [4].

Эти подходы и инструменты могут 
применяться как по отдельности, так 
и вместе, но в концепции Lean production 
их сочетание дает более значительные 
результаты. Интеграция различных ин-
струментов, методик и подходов способ-
ствует возникновению синергического 
эффекта, что делает систему Lean более 
гибкой и эффективной. 

Практика использования показала, 
что применение системы бережливого 
производства эффективно и перспектив-
но [5,6]. Раньше данный подход можно 
было встретить лишь на машинострои-
тельных предприятиях, а сейчас и в та-
ких областях деятельности как медицина, 
торговля, логистика, банковские услуги, 
образование, нефтедобыча, строитель-
ство, информационные технологии [7]. 
За рубежом концепция Lean production 
в  компаниях различных отраслей эко-
номики, вводится на государственном 
уровне, в том время как на российских 
предприятиях внедрение инструментов 
Lean осуществляется самими предпри-
ятиями. Подходы и инструменты береж-
ливого производства требует адаптации 
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под конкретные условия работы и высо-
кого профессионализма команды. Таким 
образом, система бережливого произ-
водства позволяет избежать лишних за-
трат, что приводит к снижению ресурсов 
предприятия, позволяет обеспечить про-
изводство продукции высокого качества. 

При внедрении системы бережли-
вого производства организации сталки-
ваются с  необходимостью проведения 
ряда изменений:

– реорганизация организацион-
ной структуры компании с  ориен-
тацией на более широкие продукто-
вые структуры;

– формируются процессные дерев-
ни  – объединение производственных 
участков и цехов по однотипным опера-
циям по изготовлению продукта; 

– производственный процесс преоб-
разуется в непрерывный поток создания 
ценности, результатом которого являет-
ся конечный продукт; 

– объем производства каждой про-
цессной деревни приводится в соответ-
ствие с  размером рабочей (производ-
ственной) команды;

– более прозрачными становятся 
управленческие процессы;

– у сотрудников компании возрас-
тает вовлеченность в  процесс произ-
водства, меняется в целом корпоратив-
ная культура.

В итоге, при внедрении инструментов 
бережливого производства с целью по-
вышения эффективности работы, долж-
ны преобладать процессы производства 
продукта или оказания услуги, которые 
в основном добавляют ценность для по-
требителя, и процессы взаимодействия 
с  сотрудниками компании (поддержка 
в принятии изменений) [4]. 

Методика внедрения  
бережливого производства

Апробация методики внедрения си-
стемы бережливого производства осу-
ществлялась в рамках работы следую-
щих предприятий: 

– в сфере услуг, на примере общежи-
тия гостиничного типа;

– группа организаций, занимающих-
ся производством продовольственных 
товаров, розничной торговлей;

– предприятие по доставке гото-
вой еды;

– строительная организация сибир-
ского региона.

Оценка эффективности внедрения 
методов и  инструментов бережливого 
производства на предприятиях проводи-
лась в шесть этапов:

1. Определение цели и расстановка 
приоритетов. На данном этапе проводи-
лась оценка целей предприятий и вовле-
чение сотрудников в деятельность.

2. Изучение основ и правил береж-
ливого производства. Проводился ана-
лиз готовности работников к программе 
внедрения инструментов бережливого 
производства, то, насколько сотрудни-
ки понимают смысл предстоящих изме-
нений, какие программы обучения для 
них проводились.

3. Определение процессов и  дей-
ствий, приносящих ценность потреби-
телю. На этом этапе для оптимизации 
выбирается процесс или процессы в ко-
торых заключается основная ценность 
для клиента, либо имеющие самую дли-
тельную продолжительность.

4. Поиск «узких мест» в работе. Для 
реализации четвертого этапа изучались 
затраты времени сотрудников с  помо-
щью фиксирования и  измерения про-
должительности выполняемых действий 
(хронометраж) бумажным методом и со-
ставлялась карта потока создания цен-
ности на основе данных хронометража. 
Задачи хронометража:

– определить, на что тратится вре-
мя сотрудников;

– определить лишние элементы, кото-
рые мешают выполнять важные задачи;

– выявить резервы временных 
 ресурсов.

В период производственного процес-
са были проведены наблюдения за дей-
ствиями работников предприятия, опре-
делены полные расходы времени на каж-
дую операцию и их структура. Это позво-
лило более тщательно изучить процессы 
и действия в целях их улучшения. По ре-
зультатам данной работы были выявлены 
два вида действий для потенциального 
потребителя: ценные и неценные.

Хронометраж для каждого рабоче-
го участка проводился в 3 этапа через 
равные интервалы времени. На основе 
данных хронометража строилась карта 
потока создания ценности для описания 
и  представления текущего состояния 
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производственного процесса и нагляд-
ного выявления потерь в процессе [8]. 
Имея необходимые данные можно по-
считать эффективность потока по фор-

муле 1, данный показатель характери-
зует долю времени, за которое создает-
ся ценность продукта для потребителя 
во всем производственном потоке. 

	  	 (1)

5. Определение проблем и  инстру-
ментов для их решения. Задача этого 
этапа – определение видов потерь в де-
ятельности организации и  разработка 
решений по их устранению. Составля-
ющие проблемы рассматриваются с по-
мощью причинно-следственной диа-
граммы Исикавы (факторы, влияющие 
на возникновение проблемы, разделя-
ются на следующие элементы: люди, 
оборудование, материал, методы, внеш-
нее воздействие).

Была проведена оценка всех пяти 
факторов на основе метода «АВС-
анализ» по степени их влияния на ча-
стоту появления проблемной ситуации:

– «А» – сильное воздействие;
– «В» – среднее воздействие;
– «С» – невысокое воздействие.
6. Для того, чтобы ликвидировать 

потери времени и организовать работу 
сотрудников более равномерно, была 
разработана циклограмма с использова-
нием данных хронометражей.

Также одним из методов, предложен-
ных для совершенствования процессов 
работы, является метод 5S.

Для внедрения инструмента береж-
ливого производства 5S в сфере услуг 
на примере общежития гостиничного 
типа, выделены следующие этапы:

a) Спланировать реализацию метода 5S;
b) Определить состав и количество 

ресурсов, необходимых для реализа-
ции мероприятий;

c) Обсудить с работниками план, сде-
лать необходимые корректировки;

d) Внедрить 5S с  учетом кор- 
ректировок;

e) Обсудить с работниками результа-
ты применения 5S, и, в случае возник-
новения замечаний, откорректировать 
первоначальный план;

f) Проверить эффективность внедре-
ния инструмента 5S на рабочих местах.

7. Применение инструментов и мо-
ниторинг результатов. Для подсчета 
эффективности использования ци-
клограммы, из карты потока создания 
ценности исключались потери. После 
тестирования циклограммы, прово-
дится повторный хронометраж рабо-
чего дня сотрудника для подтвержде-
ния прогнозов.

Разработанная методика может ис-
пользоваться руководителями организа-
ций любых уровней для совершенство-
вания деятельности организаций и со-
кращения производственных потерь. 
Она будет представлять собой практи-
ческое руководство, помогающее более 
эффективно использовать совокупность 
методов Lean-технологий для достиже-
ния целей организации в  любой сфе-
ре экономике.

Для апробации предложенной мето-
дики проводились исследования ком-
паний различных сфер деятельности 
с применением инструментов бережли-
вого производства для повышения эф-
фективности их деятельности. 

В результате исследований группы 
торговых компаний, для устранения 
«узких мест» в работе, в три этапа был 
проведен хронометраж рабочего време-
ни и составлена карта потока создания 
ценности. Все действия и  процессы 
разделялись на приносящие и не при-
носящие ценность для конечного потре-
бителя (покупателя). Ценное для клиен-
та время составляет 44,2 % от общего 
времени, регламентированное время 
45,6 % и потери колеблются в пределах 
10-13 %. Таким образом, существенную 
долю времени продавец гастрономии 
затрачивает на выполнение обязатель-
ных действий.

В результате анализа времени на про-
изводственные операции была разра-
ботана карта потока создания ценности 
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(КПСЦ) с целью представления текущего 
состояния потока и определения его по-
терь. В ходе анализа было определено, 
что, общее время по потоку составило – 
608 минут, из них, регламентированное 
время – 342 минут (56 %); ценное время 
составляет – 198 минут, что соответству-
ет 32,5 % от общего времени; потери вре-
мени по потоку – 68 минут, или 11,1 %.

Следующим этапом изучения трудо-
вого процесса было обнаружение видов 
работ, несущие непроизводственные по-
тери. По итогам анализа трудового про-
цесса продавца гастрономии были вы-
делены следующие потери – дефекты, 
ненужные действия, запасы, ожидание 
и ненужные транспортировки.

Чтобы ликвидировать временные 
потери, а также синхронизировать труд 
работника гастрономии, была установ-
лена рациональная последовательность 
приемов работы на основе применения 
хронометража рабочего времени. 

Необходимо отметить, что время, 
которое является мудой или потерями, 
станет либо вспомогательным време-
нем или будет исключено из процес-
са. Задачей применения инструментов 
бережливого производства в магазине 
было сокращение уровня временных 
потерь, поэтому для устранения выше-
изложенных потерь были предложены 
следующие мероприятия: выравнива-
ние видов работ сотрудника с  помо-
щью циклограммы, планограмма рас-
кладки контейнеров в витрине, осна-
щение рабочего места необходимым 
оборудованием для устранения затрат 
на перемещение. 

Следующим этапом было внедре-
ние инструментов бережливого про-
изводства в сфере услуг. Основной це-
лью было сокращение времени заселе-
ния клиентов.

На основе применения системы 5S 
была построена диаграмма потока и по-
лучены следующие результаты: время 
обслуживания администратором одного 
клиента сократилось на 55 %, расстоя-
ние, которое при этом проходил адми-
нистратор уменьшилось на 38 %. 

С использованием хронометража ра-
бочего времени была создана карта по-
тока создания ценности (КПСЦ) с целью 
представления текущего состояние пото-
ка и определения потерь. Было выявле-
но, что из совокупных временных затрат, 
которые составили около 2850 минут, 
время, добавляющее ценность по потоку 
получается 30,9 %; потери по потоку со-
ставили 33,9 %; зарегламентированное 
время – 35,2 %. 

В итоге измерения временных затрат 
производственного процесса и представ-
ления карты потока создания ценности, 
были идентифицированы виды потерь 
в трудовых процессах. 

В целях структуризации возникших 
несоответствий, была взята основная 
проблема  – постоянная нехватка ре-
сурсов, и, как следствие, максимальная 
доля времени при осуществлении за-
каза расходуется на подготовку буфер-
ных запасов.

Для контроля сотрудника была раз-
работана пробная версия циклограм-
мы, которая подлежит обязательному 
исполнению. 

В итоге, применение циклограммы 
позволило мотивировать и  контроли-
ровать сотрудника, что позволило со-
кратить временные потери с  33,9 % 
до 27,1 %, т.е. на 199 минут. 

Таким образом, использование толь-
ко одного инструмента Lean produc-
tion с применением алгоритма в сфере 
услуг, снизило уровень временных по-
терь на обслуживание конечного потре-
бителя без привлечения дополнитель-
ных ресурсов.

В исследовании строительного объ-
екта представлены следующие резуль-
таты – сокращение отделочного потока 
на 1390 рабочих часов или на 173 рабо-
чих дня, такой результат можно достиг-
нуть, исключив все потери, которые воз-
никают и ввести предложенные решения 
для формирования непрерывного пото-
ка работ.

На основе выявленных данных был 
сделан расчет эффективности потока 
по формуле 1. 

 13,5 %.
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Результаты апробации методики вне-
дрения инструментов бережливого про-
изводства в компаниях различных сфер 
деятельности, следующие – уменьшение 
потерь в  рабочем (производственном) 
процессе с уровня 11-14 % до 2 % от об-
щего времени процесса в розничной тор-
говле, сокращение в два с половиной раза 
процесса заселения клиентов в общежи-
тии гостиничного типа, сокращение по-
терь в сфере обслуживания на 8 %, пред-
полагаемое сокращение производствен-
ного потока в строительстве до 180 ра-
бочих дней. В итоге, можно сказать, что 
методика внедрения инструментов Lean 
production доказала свою эффективность 
в компаниях различных отраслей, и, при 
правильной реализации, может принести 
компании существенные результаты в по-
вышении эффективности деятельности.

Выводы
Практика использования технологии 

бережливого производства среди рос-
сийских компаний показала, что приме-
нение данной производственной систе-
мы эффективно и перспективно, и хотя 
ее пока предпочитают немногие, тем 

не менее, интерес к этой системе в Рос-
сии возрастает.

Ключевыми факторами при внедре-
нии инструментов Lean production в рос-
сийских предприятиях должны стать – 
тщательный анализ проблем существу-
ющей производственной системы, уси-
ление и совершенствование процессов, 
добавляющих ценность продукции, ори-
ентация на долгосрочную перспективу 
и понимание того, что внедрение техно-
логии Lean production является процес-
сом непрерывного совершенствования.

В результате, ценные знания о ме-
тодах и  инструментах современного 
бережливого производственного менед-
жмента, могут быть использованы для 
повышения эффективности всей про-
изводственной системы предприятия. 
Для этого современным организациям 
необходимо осваивать Lean-технологии, 
настраивать их под свои параметры и ус-
ловия производства. Все это в свою оче-
редь даст возможность сократить опе-
рационные затраты, значительно повы-
сить уровень производительности труда, 
улучшить организацию процесса произ-
водства продукции или оказания услуг.
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