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ПРЕДПОСЫЛКИ ДЛЯ ВНЕДРЕНИЯ БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА  
В ЭЛЕКТРОЭНЕРГЕТИЧЕСКОЙ ОТРАСЛИ

АННОТАЦИЯ. Актуальность работы обусловлена особенностями и закономерностями 
развития электроэнергетической отрасли России в современных условиях, характери-
зующимися кризисными тенденциями из-за пандемии CОVID-19. Основная цель этого 
исследования – представить концепцию бережливого производства (Lean), которая эф-
фективно и действенно снижает затраты компаний электроэнергетической отрасли без 
капитальных затрат. Методология исследования базируется на теоретическом анализе 
ключевых методов и инструментов концепции бережливого производства. Объектом 
наблюдения выступает электроэнергетическая отрасль и возможность внедрения бе-
режливого менеджмента в компании. Научная новизна состоит в разработке автор-
ского концептуального подхода к внедрению отдельных инструментов, используемых 
в концепции бережливого производства, в компании электроэнергетической отрасли 
и получению эффектов от их реализации. Проведенное исследование показало, что 
использование соответствующих методов и инструментов, поддерживающих внедре-
ние Lean Management на предприятии электроэнергетической отрасли, в основном, 
зависит от его специфики, что делает невозможным предоставление универсального 
решения.
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низационная культура, потери, затраты, эффективность, концепция Lean, Lean 
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REASONS FOR IMPLEMENTATION OF LEAN PRODUCTION  
IN ELECTRIC POWER INDUSTRY

ABSTRACT. The relevance of the work is due to the peculiarities and patterns of devel-
opment of the electric power industry in Russia in modern conditions, characterized 
by crisis trends due to the COVID-19 pandemic. The main objective of this study is to 
present the concept of Lean Production, which reduces effectively and efficiently the 
costs of utilities companies without capital expenditures. The research methodology 
is based on a theoretical analysis of the key methods and tools of the lean production 
concept. The object of observation is the electric power industry and the possibility 
of introducing lean management in the company. The scientific novelty consists in 
the development of the author's conceptual approach to the implementation of in-
dividual tools used in the concept of lean production in the company in the electric 
power industry and obtaining effects from their implementation of the concept in the 
electric power industry. The study showed that the use of appropriate methods and 
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Экономический кризис, связанный с пандемией COVID-19, вызвал замедление 
развития мировой экономики, а в некоторых странах большое падение экономи-
ческих показателей. Российские компании, в частности электроэнергетической 
отрасли, начали испытывать серьезные финансовые трудности и, чтобы избежать 
негативных последствий, начали использовать различные инструменты, чтобы 
оптимизировать расходы, том числе бережливого производства / управления. Это 
также отличный способ повысить уровень производительности и метод борьбы с 
кризисом за счет увеличения эффективности производства при одновременном 
снижении потребления ресурсов [1]. 

Корни бережливого управления (Lean Management, LM) уходят в лучшие про-
изводственные практики конца XIX — первой половины XX в. Прототипом кон-
цепции бережливого управления стала производственная система Toyota, кото-
рая была создана после второй мировой войны путем объединения различных 
методов, техник и принципов, в том числе менеджмента качества Дж. Джурана 
и решений японских практиков: Т. Оно, Э. Тойода, С. Синго. Концепция береж-
ливого производства основана на устранении потерь (по-японски — муда). Муда 
относится ко всем видам деятельности, не создающим добавленной стоимости, и 
подразделяется на семь категорий [2; 3]: 

– перепроизводство: производство товаров даже при отсутствии заказа от кли-
ента; в результате увеличиваются производственные затраты (потребление энер-
гии, человеческий труд, затраты на хранение);

– запасы: запасы готовой продукции, так и межоперационные запасы, кото-
рые увеличивают затраты на транспортировку и хранение; 

– ненужные движения: действия, которые рабочий должен выполнить, чтобы 
запустить машину, например, поиск инструмента для ремонта (если бы инстру-
мент оказался в нужном месте, сотрудник не стал бы тратить время на его 
поиски); 

– ненужный транспорт: в случае некачественной разметки транспортных 
маршрутов, а также в случае производства на склад; 

– ошибки в производственном процессе / неправильные методы производ-
ства: связаны с плохим планированием производства; 

– недостатки: создание недостатков связано с теми же затратами, что и про-
изводство хорошего продукта, но нельзя получить прибыль от продажи предмета, 
который был квалифицирован как дефект; 

– время ожидания: все действия должны выполняться вовремя (в случае не-
предвиденного простоя это приводит к расходам).

По мнению С.Л. Бакшеева, бережливое мышление направлено на устране-
ние всех видов деятельности, не создающих добавленной стоимости, но также, 
что важно в настоящее время, оно обращает внимание на потребности и требова-
ния клиентов, повышая производительность, эффективность, качество процессов, 
продуктов и услуг и, следовательно, увеличивая производственная мощность [4]. 
Этот метод отличается от традиционного мышления, потому что компании, ис-
пользующие этот подход, сосредоточены на постоянном решении возникающих 

tools that support the implementation of Lean Management in an enterprise in the 
electric power industry depends mainly on its specifics, which makes it impossible to 
provide a universal solution.
KEYWORDS. Lean production, production process, organizational culture, wastes, 
costs, efficiency, Lean concept, Lean Management.
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повседневных проблем, внедрении решений, которые должны улучшить процессы 
и в то же время ограничить используемые ресурсы, подробное сравнение пред-
ставлено в табл. 1. 

Таблица 1
Методы и особенности бережливого управления по сравнению  

с традиционными системами мышления*

Бережливое мышление Традиционный образ мышления
Запланированные задачи и мероприятия  
устанавливаются после обсуждения  
с сотрудниками

Производственный план и желаемая  
мощность определяются заранее

Снижение затрат связано с увеличением  
производительности труда сотрудников

Снижение затрат достигается за счет  
инвестиций и автоматизации

Прогресс может быть достигнут только  
с большим количеством простых решений

Прогресс возможен благодаря комплексным 
решениям

Материалы для изготовления, в которых  
выявлены дефекты, устранены

Неисправные производственные материалы 
ремонтируются в установленный срок

Процессы планирования и организации  
происходят в зависимости от развития  
ситуации

Планирование и организация процессов — 
ответственность руководства

Мгновенное устранение ошибок, устранение  
расточительности, отказ от ошибок у источника

Ошибки и расточительство случаются  
в каждой системе

Сотрудник чувствует ответственность за расходы Как правило, сотрудник не чувствует  
ответственности за расходы

Постоянное обучение и совершенствование 
сотрудников

Специальное обучение и повышение  
квалификации сотрудников

Групповая работа и использование ротации на 
работе

Работа часто индивидуальна и на работе 
нет ротации

Низкая степень формализации и централиза-
ции структур управления

Высокая степень формализации  
и централизации структур управления

Плоская организационная структура,  
децентрализация решений, личная  
ответственность

Обширная организационная структура

Прямые контакты и партнерское  
сотрудничество с поставщиками

Отсутствие партнерского сотрудничества  
с поставщиками, строгая защита  
информации

Короткая производственная серия Длинная производственная серия
Высочайшее качество — отсутствие дефектов 
при низких затратах

Низкие затраты при приемлемом уровне 
качества

Большая гибкость Маленькая гибкость
Низкие запасы, надежный непрерывный  
поток материалов

Высокий уровень запасов, экономия  
на масштабе

Время переключения производства сведено  
к минимуму

Время переключения производства  
в зависимости от износа оборудования

Внедрение стандартов и их улучшение Стандарты могут существовать, но обычно 
не совершенствуются

Постоянное повышение эффективности работы 
за счет вовлечения всех сотрудников в непре-
рывный процесс улучшения системы

Повышение эффективности работы,  
например, за счет сокращения занятости 
или увеличения рабочей нагрузки

* Составлена по данным [4–6]

Компании, управляемые в соответствии с принципами бережливого произ-
водства, сосредоточены на создании прозрачных, простых структур, обеспечении 
надлежащего качества, сокращении операционных расходов за счет устранения 
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потерь. В таких компаниях все сотрудники на всех уровнях организации, от 
сотрудников до менеджеров до высшего руководства, должны знать об использо-
вании бережливого подхода, который поощряет представление соответствующих 
предложений по улучшению и их использование на практике. Они ориентиро-
ваны на постоянное совершенствование (кайдзен). Метод бережливого управ-
ления влияет, среди прочего, на достижение высокого уровня экономической 
эффективности за счет поиска и внедрения различных решений для улучшения 
процессов.

Эффективность функционирования энергетической отрасли страны во многом 
зависит от анализа основных проблем формирования и развития отрасли и систе-
матизации аспектов ее эффективной деятельности. Энергетическая отрасль пред-
ставляет собой совокупность хозяйствующих субъектов, связанных между собой 
технологическими, экономическими, финансовыми потоками и взаимосвязанны-
ми процессами производства, передачи, сбыта и потребления ресурсов в регионе 
и соответствующими финансово — экономическими отношениями. Поэтому ос-
новной нерешенной проблемой является поиск путей обеспечения эффективности 
функционирования отрасли на основе анализа и систематизации основных про-
блем деятельности отрасли [7].

Сегодня в электроэнергетической отрасли сложилась ситуация, характери-
зующаяся следующими проблемами: высокой долей физически и морально из-
ношенных или устаревших основных фондов, что может привести не только к 
ограничению электроснабжения в отдельных регионах, но и к нарушению целост-
ности энергетической системы России; низкой эффективностью использования 
энергоресурсов, что является результатом высокой энергоемкости; несовершен-
ством экономической политики государства в энергетической сфере, не позволяю-
щей обеспечивать реальное самофинансирование текущей деятельности отрасли; 
несформированность конкурентного энергетического рынка и соответствующей 
рыночной инфраструктуры тарифов; отсутствием мотивации энергосбережения; 
неэффективной налоговой политикой и т.п.

Структура экономики России характеризуется большим удельным весом энер-
го- и топливоемких производств в результате использования устаревших техно-
логий и оборудования в промышленности. При этом по уровню удельного потре-
бления энергоресурсов в промышленности Россия занимает одно из первых мест в 
мире. Как следствие, энергоемкость валового внутреннего продукта чрезвычайно 
высока. Таким образом, проанализировав сложившуюся ситуацию на националь-
ном рынке энергетики можно прийти к такому выводу. Во-первых, с 2001 г. про-
исходит постепенный рост производства и потребления электроэнергии. Во-вто-
рых, отрицательным моментом является то, что чрезвычайно высок удельный вес 
потерь электроэнергии в сетях общего пользования [8]. 

Причиной весомого роста технологических потерь при транспортировке элек-
троэнергии является неудовлетворительное состояние электрических сетей, а 
также несоответствие электрических сетей существующим уровням и режимам 
энергопотребления. Этим обусловливается необходимость разработать и принять 
ряд мер по сокращению потерь топлива и электроэнергии в процессе производ-
ства, неконтролируемого использования ресурсов, а также хищения. Важную 
роль в электроэнергетике России играет электросетевое хозяйство, прежде всего, 
ПАО «Россети» [там же]. Указанные выше проблемы относятся и к данной ком-
пании. На рис.  1 представлена динамика коэффициента обновления основных 
фондов компании ПАО «Россети», представляющего собой долю объектов основ-
ных средств, введенных за отчетный период в совокупности объектов основных 
средств на конец отчетного периода.
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Как мы видим, коэффициенты обновления основных фондов снижаются, при-
чем значение данного показателя для сетевого оборудования с 2018 г. ниже, чем 
для сетей линий электропередач. Помимо этого, несмотря на ежегодное увеличе-
ние выручки, можно отметить падение прибыли, что отражено на рис. 2.

Данные рисунка демонстрируют падение прибыли с 2018 г., это можно объ-
яснить такими факторами, как: несбалансированность структуры генерирую-
щих мощностей, нехватка ресурсов для эффективного регулирования мощности 
и частоты; изношенность и технически устаревшее оборудование; недостаточная 
пропускная способность ряда системообразующих линий электропередач для пе-
редачи мощности; недостаточные объемы средств регулирования напряжения и 
компенсации реактивной мощности; недостаточный уровень оснащенности сред-
ствами телемеханики, релейной защиты и автоматики, мониторинга и диагности-
ки; несовершенство систем диспетчерского управления [2; 7; 10].

Для решения указанных выше проблем можно предложить внедрение бережли-
вого производства в электроэнергетической отрасли. Примеры потерь в производ-
ственном процессе компаний электроэнергетической отрасли представлены в табл. 2. 

Бережливое производство — это метод управления предприятием, который с 
помощью различных инструментов может эффективно устранить все источники 

Рис. 1. Динамика коэффициентов обновления основных фондов компании  
ПАО «Россети», %

Составлен по данным [2; 9]

Рис. 2. Динамика выручки и прибыли компании ПАО «Россети», млрд р.
Составлен по данным: Консолидированная финансовая отчетность компании / ПАО «Россети». 

2021. URL: http://www.rosseti.ru/investors/info/financeinfo/reports/msfo.
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потерь, устранить действия, не добавляющие ценности с точки зрения клиента. 
Результаты исследования показывают, что на предприятиях электроэнергетиче-
ской отрасли существует множество видов деятельности, которые не добавляют 
ценности как в физической среде производства продукта, например, работа адми-
нистративно-управленческого персонала [13]. 

Следовательно, становится важным применить метод, который позволит вам 
сократить все такие ненужные действия — и этого можно достичь с помощью 
метода бережливого управления.

Однако это непросто, ведь на предприятиях электроэнергетической отрасли 
должны выполняться определенные условия. Эти условия включают [10; 12]: 

– необходимость понимания всеми сотрудниками предприятия сущности но-
вых концепций, стратегий, тактик инструментов управления; 

– необходимость, но при этом обеспечение возможности развития и повыше-
ния квалификации сотрудников и руководителей посредством непрерывного обу-
чения и повышения квалификации; 

– обеспечение участия (совместного принятия решений) сотрудников в 
управления;

– обеспечение правильной рабочей атмосферы; 
– предоставление каждому доступа к информации, ориентированной на 

конкретные, индивидуальные цели и обмен информацией между всеми со-
трудниками;

– возможность избегать конфликтов (конфликтов интересов между сотрудни-
ками и компанией, между различными отделами компании и сотрудничающими 
компаниями) и устранять их источники;

– обеспечение креативности и готовности творчески работать на каждой 
должности.

Преимущества внедрения бережливого производства в электроэнергетических 
компаниях представлены на рис. 3 [14].

Таблица 2
Примеры потерь в производственном процессе компаний  

электроэнергетической отрасли*

Категория 
ресурсов Группа потерь Характеристика потерь

Работник Потери ожидания Наблюдение за электроэнергетическим  
оборудованием во времени
Несбалансированность спроса и предложения,  
особенно в пиковые периоды
Отказ электроэнергетического оборудования  
в ожидании переналадки
Ожидание управленческих решений, документации, 
инструментов

Работник / 
Процесс

Потери  
перепроизводства

Перепроизводство электроэнергии
Готовность снизить удельные затраты  
или повышение собственной продуктивности

Процесс Потери обработки Процессы не синхронизируются
Чрезмерное участие операторов

Материал Потери ремонта / 
недостачи

Время на ремонт
Хранение запчастей
Частые изменения в проектах

Потери 
при транспортировке

Возможные потери при транспортировке  
электроэнергии

* Составлена по данным [7; 11; 12]
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Рис. 3. Преимущества внедрения бережливого производства  
в электроэнергетических компаниях

Указанные выше преимущества бережливого производства соотносятся с тре-
бованиями следующих стандартов:

Международный стандарт системы экологического менеджмента ISO 14001 
устанавливает критерии для системы экологического менеджмента и сертифи-
кации. Стандарт содержит рекомендации для организаций по управлению эко-
логической ответственностью при одновременном повышении операционной эф-
фективности. Он также предоставляет подробную структуру, а именно систему 
экологического менеджмента, которую должны внедрить организации. 

Международный стандарт Энергетический менеджмент ISO 50001 устанавли-
вает критерии для системы энергоменеджмента с целью повышения энергоэф-
фективности и ее использования в организациях. Он включает в себя разработку 
энергетической политики, постановку задач и планов действий по их реализации. 
Это достигается за счет улучшения текущих процессов организаций, приобрете-
ния энергоэффективных технологий и снижения энергопотребления. 

Инструменты бережливого производства следует использовать для улучше-
ния отдельных областей предприятия или элементов производственной системы. 
Стандартизация — этот метод представляет собой непрерывный процесс, задачей 
которого является постоянное улучшение операций и производственных процес-
сов. Основная цель стандартизации работы — создание определенных стандартов 
процедур, направленных на повышение эффективности производства за счет бо-
лее эффективного выполнения отдельных этапов процесса. Для электроэнергети-
ческой отрасли предлагаем выделить следующие типы стандартов, представлен-
ные на рис. 4. 

Создание стандартов реализации отдельных этапов производственного процес-
са будет способствовать: повышению эффективности работы за счет проведения 
мероприятий в соответствии с определенными правилами, повышения качества 
деятельности, установления постоянного количества запасов, установления стан-
дартов выполнения индивидуальная деятельность. 

Результаты исследования подтверждают, что хорошее понимание принципов 
бережливого управления, соответствующее обучение, поддержка высшего руко-
водства, постоянное совершенствование и внедрение улучшений во всех функци-
ональных областях предприятий электроэнергетической отрасли могут принести 
много преимуществ. Следовательно, понимание основного принципа постоянного 

Снижение производственных затрат, а значит,  
и себестоимости произведенной электроэнергии

Рост эффективности работы операторов, поскольку они будут  
сосредоточены только на тех действиях, которые необходимо  
выполнить для производства электроэнергии

Снижение уровня загруженности сотрудников за счет исключения  
ненужных действий, уровня загруженности электросетей и оборудова-
ния за счет сбалансированности потребления и производства

Сокращение времени простоев оборудования и отключений  
за счет исключения работ, внеплановых ремонтов, а также  
незапланированных перерывов в работе
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устранения всех потерь, все виды деятельности, не приносящие добавленной сто-
имости, могут привести к значительной экономии для компании, могут способ-
ствовать улучшению экономических показателей организации. В свою очередь, 
культура постоянного совершенствования повлияет на вложения в навыки и зна-
ния сотрудников, свободных творческих сотрудников, позволит им реализовы-
вать идеи, улучшать процессы, продукты, услуги и, таким образом, развивать 
компанию.

Использование бережливого управления на предприятиях электроэнергетиче-
ской отрасли позволит исключить потери в результате перепроизводства, дефици-
та, ожиданий, ненужных запасов, перемещений, транспортировки, неправильных 
процессов или неиспользованного человеческого потенциала, повысить эффектив-
ность деятельности предприятий энергосетевого хозяйства, а также снизить вели-
чину тарифа на электроэнергию для потребителей.

Рис. 4. Стандарты процедур электроэнергетической отрасли
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