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Изучение сущности, исследование возможностей применения системы «бережливого производства» 
и ее инструментария, стало предметом данной статьи. В статье понятие и опыт использования данной 
системы раскрыты как с теоретической точки зрения, так и с практической. Механизм «бережливого 
производства» целесообразно применять наряду с крупными компаниями, так и средними и малыми 
компаниями в Российской Федерации. Несомненное достоинство системы «бережливого производства» 
заключается в тех преимуществах, которых оно позволяет достичь  – повышение эффективности 
производства, из-за чего тема статьи является актуальной. Эффективность может повыситься в случае 
максимизации прибыли и минимизации издержек и любых потерь в выполнении бизнес-процессов 
производства и реализации. Опыт системы «бережливого производства» (Lean Manufacturing) зарубежных 
предприятий, применяемый в процессе производства, дошел и до российских компаний.
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The study of the essence, the study of the possibilities of using the “lean manufacturing” system and its 
tools, has become the subject of this article. In the article, the concept and experience of using this system are 
disclosed both from a theoretical point of view and from a practical one. The mechanism of “lean production” is 
advisable to apply both with large companies and medium and small companies in the Russian Federation. The 
undoubted advantage of the “lean manufacturing” system lies in the advantages that it allows you to achieve – 
increasing production efficiency, which is why the topic of the article is relevant. Efficiency can increase in 
case of maximizing profits and minimizing costs and any losses in the implementation of business processes of 
production and sale. The experience of foreign enterprises used in the production process, operating according 
to the principles of the Lean Manufacturing system, has reached Russian companies.

Сегодняшние условия бизнес-среды 
предъявляют жесткие требования функ-
ционирования к производственному 
процессу любой компании, вынуждают 
совершенствовать свою деятельность. 

Одной из актуальных и передо-
вых систем управления организаци-
ей и производственным предприяти-
ем стало бережливое производство, 
платформой которого является исклю-
чение или минимизация любых из-
держек с одновременным повышени-
ем эффективности и соответственно 
конкурентоспособности. 

Термин «поток создания ценности 
(value stream)» стал наиболее популяр-
ным. Он показывает совокупность ак-
тивностей и бизнес-процессов по про-
изведению и передаче продукта, соот-
ветствующего предъявляемым требова-
ниям, потребителю.

Условия, материалы и методы 
исследований

Выделение трех видов активностей 
по отношению к потоку создания ценности 
представляет собой стандартный подход 
бережливого производства (рис. 1).

Построение бережливого производ-
ства вынуждает оптимизировать процессы 
с прагматической точки зрения, т.е. нара-
щивать ценность, с одновременным сокра-
щением промежутка времени на процессы, 
не наращивающие каких-либо ценности. 
При этом необходимо параллельно отсле-
живать и учитывать мнения потребителей, 
работать без потерь и рисков. Потери, ко-
торых семь видов: перепроизводство, из-
быточные запасы, избыточная транспорти-
ровка, потери от простоев/ожидания, поте-
ри от излишней обработки, ненужные дви-
жения/маневры, брак, в процессе бережли-
вого производства необходимо устранять.
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Рис. 1. Три вида действия для бережливого производства

Рис. 2. Направления повышения эффективности в системе бережливого производства
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Рис. 3. Система 5s 

Бережливое производство предпола-
гает следующие направления увеличе-
ния эффективности (рис. 2).

Для совершенствования производ-
ственного процесса связанная с береж-
ливым производством Японская систе-
ма 5s, действует через пять взаимосвя-
занных процессов (рис.  3). При этом 
необходимо деление всех функций 
производственного процесса на функ-
циональные и нефункциональные. Все 
средства труда при этом должны иметь 
свое место, рабочее место держать чи-
стым, иметь должные регламенты для 
стандартизации бизнес-процессов. Од-
нако все это требует постоянной работы 
над совершенствования. 

Основная цель концепции бережли-
вого производства – увеличение эффек-
тивности производственных процессов, 
для чего на каждом этапе доводят до со-
вершенства через унификацию первич-
ных процессов.

Важно, чтобы отдельно взятый со-
трудник понимал процессы и систему 
наполненной не только формальным, 
но и идейно-содержательным характе-
ром. Изучение опыта внедрения систе-
мы позволяет сделать вывод, что боль-
шинство субъектов совершают ошибки 
при внедрении системы бережливого 
производства, следующего характера: 

‒ рабочее пространство организуется 
без учета того, что в производстве могут 
быть задействованы и те инструментарии, 
отсутствующие в данный момент (ис-
пользуемые в другом бизнес-процессе); 

‒ процесс производства делится 
на нужный и ненужный части, выявляя 
возможности, как активности (вещи, ин-
струменты, документы, материалы); 

‒ работники должны соблюдать нор-
мативы расходов и использовать прави-
ла, иначе даже внутренние регламенты 
не помогут и сводят все усилия по вне-
дрению данной системы к нулю. 
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Устранение ошибок внедрения си-
стемы 5s на российском производстве 
возможно через выполнение следую-
щих процедур: 

‒ заинтересованность во вне-
дрении системы участников произ-
водственного процесса, руководства 
и менеджеров;

‒ информированность участников 
процесса об итогах процесса; 

‒ мотивация активных во внедре-
нии БП работников; 

‒ контроль освещения вопросов БП 
с новыми сотрудниками; 

‒ работник, стремясь к удобству 
и безопасности рабочего места, будет 
проявлять инициативу; 

‒ контролирующим работникам не-
обходимо выявлять проблемы, снижа-
ющие эффективность внедрения. 

Понимание преимуществ, получае-
мых при ее внедрении, составляет по-
ловину успеха в данной системе. Вы-
полнение всех этапов сэкономит время, 
увеличит рентабельность и в конечном 
счете максимизирует прибыль [7]. 

Российские компании «Русал», 
Группа «ГАЗ», «АвтоВАЗ», «КамАЗ», 
«УАЗ», «Северсталь», «СИБУР – Рус-
ские шины», «ВСМПО-АВИСМА», 
«Росатом», «НПК Иркут», «Сбербанк», 
внедрили принципы бережливого 
производства. 

Особенно примечателен опыт при-
менения «Lean Manufacturing» ПАО 
«КамАЗ». 

В 2006 году была внедрена «КамАЗ» 
(PSK), производственная система, 
включающая в себя комплекс бизнес-
процессов, основой которого являлся 
новый взгляд работников на принци-
пах и инструментах бережливого про-
изводства. Они направлены на надеж-
ность персонала и возмещение запро-
сов потребителя. Результаты получены 
через пять лет. Брак при этом снизился 
на 50%, скорость выпуска продукции 
повысилась на 30%, используемые 
площади уменьшились на 360 тыс. 
м2, а положительный эффект составил 
19 млрд. рублей [5, с. 234]. 

Внедрение как бережливого произ-
водства, так и экологического на пред-
приятиях РФ находится на стадии раз-
вития. Если говорить об экологическом 
менеджменте, то его регламентирует 

международный стандарт серии ISO 
14000. В России работает его аналог 
ИСО 14001-2016 (ГОСТ Р), действую-
щий с 01.03.2017 [1]. Системы береж-
ливого производства по стандартам се-
рии ISO 9000 в России стали известны 
еще в 2000 году. Но всерьез их приняли 
только предприятия-гиганты. 

В 2014 г. был принят регламент 
(ГОСТ Р 56020-2014) «Бережливое 
производство», давший толчок при-
нятия принципов бережливого про-
изводства даже в малом бизнесе 
и в госсекторе [2].

Стандарт предполагает создание 
единого терминологического и поня-
тийного пространства в области бе-
режливого производства.

На отдельно взятом предприятии 
при постановке БП будут свои осо-
бенности, связанные с оргструктурой 
и производственными отношения-
ми между ними. Но возможны об-
щие шаги, которые описаны в книге 
Джеймса Вумека и Дэниела Джонса 
«Бережливое производство. Как изба-
виться от потерь и добиться процвета-
ния вашей компании». Авторы выде-
ляют следующие шаги при концепции 
бережливого производства [5]: 

1) ищут руководителя  – агента 
перемен, ответственного за дальней-
шие перемены;

2) заинтересованность в концепции 
БП должна стать его целью и толчком 
к получению новых знаний через об-
учающие курсы, посещение предпри-
ятий, уже внедривших БП; 

3) рычаг в виде кризиса, так как не-
обходимость использования БП осоз-
нается лишь столкнувшись с серьезны-
ми проблемами; 

4) устранение потерь во всех на-
правлениях деятельности; 

5) исключение операций и процес-
сов, не создающих ценность для потре-
бителя, как шаг к будущему благопо-
лучному состоянию; 

6) трансформировать сначала про-
цессы, результаты которых становят-
ся очевидными  – производственные 
процессы, которые выполняются пока 
нерезультативно; 

7) первые положительные результаты 
нужно наращивать и распространять сфе-
ру влияния бережливого производства.
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Таблица 1
Средние индикаторы эффективности внедрения lean-технологий в различных 

сферах деятельности [8]

Источник: [8]
Таблица 2 

Возможные причины сопротивления персонала внедрению технологий 
бережливого производства

Источник: [3]
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Использование различных инстру-
ментов позволяет системе БП оптимизи-
ровать бизнес-процессы. Одним из них 
является принцип вытягивания произ-
водства, т.е. объёмы продукции и сроки 
её изготовления на каждом производ-
ственном этапе определяются исклю-
чительно потребностями последующих 
этапов (в конечном итоге – потребностя-
ми заказчика). 

Такой инструмент дает следующие пре-
имущества, которые в совокупности по-
вышают эффективность производства [5]: 

1) быстрая адаптация к изменениям 
благодаря объемам производства точно 
под заказ; 

2) сокращение срока выполнения 
клиентского заказа; 

3) более оптимальный расход ресурсов. 
Принцип системы вытягивания по-

зволяет выйти на систему Just in time 
предполагающую, что все требуемые 
элементы поступают в производство во-
время и в нужном количестве.

Обучение рабочих управлять разны-
ми видами оборудования и техники, что 
помогает управлять качеством, является 
основой системы JIT.

Компетентные команды, ответствен-
ные за результаты деятельности, необхо-
димы для успеха системы JIT

В таблице 1 показаны индикаторы 
эффективности работы по системе lean-
технологий в различных отраслях [8].

Так, БП позволяет поднять качество 
продукции через улучшение производ-
ственного процесса с одновременным 
сокращением простоя оборудования, ра-
циональным использованием площадей, 
сокращением трудозатрат и т.п. 

Еще одним плюсом системы являет-
ся доступность внедрения из-за неболь-
ших финансовых затрат.

Главной сложностью при внедрении 
БП является неприятие новой системы 
сотрудниками. Возможные факторы со-
противления персонала внедрению си-
стемы представлены в таблице 2.

Максимизация ценности продукта 
для конечного потребителя становится 
в данной системе главной целью, для 
обеспечения которой сотрудник должен 
быть заинтересован в результате. При 
этом он должен ощущать собственную 
ценность для компании, и он может об-
ратиться за советом в случае нужды. За-

логом искренней вовлеченности в тру-
довой процесс со стороны сотрудника 
будет служить встречный интерес к его 
персоне от компании. На рисунке 4 пока-
заны возможные этапы внедрения береж-
ливого производства на предприятии.

Разработка двух маршрутов стала 
основным перспективным направлени-
ем автоматизации в автоматизированной 
системе технологической подготовки бе-
режливого производства (АСТП БП):

– расцеховки – ведомости техноло-
гических маршрутов движения изделий 
по цехам. Путь, который проходит про-
дукт (заготовка, деталь, сборочная еди-
ница), представляет собой поток созда-
ния ценности;

– маршрутные карты технологиче-
ских процессов – хронология передви-
жения изделий в процессе производства 
операций по рабочим местам.

Совершенствование разработки 
маршрутных карт технологических про-
цессов каждой детали в составе изделия 
помогает определить оптимальные тех-
нологические маршруты. 

Разработчики предлагают прибег-
нуть к методам искусственного интел-
лекта. Для задачи многокритериальной 
оптимизации фондосберегающего тех-
нологического процесса применяется 
частично-рекуррентная сеть Элмана. 
На уровне разработки маршрутных карт 
применяется система математического 
моделирования MatLab 7.1. для матема-
тического моделирования и оптимиза-
ции проектно-технологических решений 
по разработке оптимальных фондосбе-
регающих технологических процессов. 

Для оптимизации могут применяться 
только рекуррентные сети из-за наличия 
у них обратных связей. Они необходимы 
для обеспечения циклического функци-
онирования нейронной сети во времени. 
Нейронная сеть Элмана – один из видов 
рекуррентной сети, которая получается 
из многослойного персептрона введени-
ем обратных связей, только связи идут 
не от выхода сети, как, к примеру, у ис-
кусственной нейронной сети Хопфил-
да [4], а от выходов внутренних нейро-
нов. Это позволяет учесть предысторию 
наблюдаемых процессов и накопить 
информацию для выработки правиль-
ной стратегии управления изменением 
технологических процессов.
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Рис. 4. Этапы внедрения бережливого производства [3]

Федеральный центр компетенций 
(ФЦК) в сфере бережливого производ-
ства констатирует, что методику бе-
режливого производства применяют 
550 компаний машиностроения – участ-
ников нацпроекта «Производительность 
труда». ФЦК уже 6 лет помогает россий-
ским компаниям развиваться за счет вне-
дрения методик и инструментов береж-
ливого производства. 

Участники нацпроекта повышают 
объемы производства и дополнительную 
прибыль, затем вкладывают её в собствен-
ное развитие и расширение производства.

Данная методика работает в сельско-
хозяйственном машиностроении, в сег-
менте строительства и ремонта локомо-
тивов и железнодорожных вагонов [4]. 

Выводы
По итогам исследования можно сде-

лать вывод, что применение системы 
«бережливого производства» для сред-
него и малого бизнеса выявляет широ-
кие возможности уменьшения издержек 
и потерь. Также система помогает ис-
ключить дефекты и браки, выявить и ви-
зуализировать производственные риски, 
уменьшить складские запасы и незавер-
шенное производство. Бережливое про-
изводство может быть внедрено в любой 
сфере деятельности и при любом мас-
штабе деятельности компании. Данная 
система – путь к улучшению финансо-
вых результатов и, как следствие, к улуч-
шению экономического положения госу-
дарства в целом. 
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