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Аннотация

В статье представлено концептуальное определение бережли-
вого производства и описаны инструменты достижения целей бе-
режливости. Для систематизации большого массива данных был 
применен метод количественно-качественного контент-анализа 
наиболее значимых научных публикаций, отражающих преиму-
щества, проблемы и тенденции указанного вида производства. 
Дана оценка результативности внедрения концепции береж-
ливого производства и его отдельных инструментов. Выявлены 
проблемы в достижении целей такого производства, основной из 
которых является неготовность к системным организационным 
изменениям. Охарактеризована представленность отдельных 
проблем бережливого производства в научных публикациях. 
Определены современные мировые тенденции в реализации идеи 
данного производства на основе анализа наиболее цитируемых 
публикаций, представленных в базах данных Web of Science и 
Google Scholar за период с 2015 по 2020 г. Основной тенденцией 
является комбинирование различных инструментов для повыше-
ния эффективности бережливого производства.
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Abstract

The study presents conceptual definition of lean production and de-
scribes  the tools for achieving the goals of lean manufacturing. To 
systematize a large amount of data, we applied the method of quanti-
tative and qualitative content analysis of the most significant scientific 
publications that reflect the advantages, problems, and trends of lean 
production. An assessment of the effectiveness of the implementation 
of the concept of lean production and its individual tools is given. The 
study identified the problems in achieving the goals of lean production, 
the main of which is the unpreparedness for systemic organizational 
changes. We examined the representation of individual problems of 
lean production in scientific publications. The current global trends in 
the implementation of the idea of lean manufacturing are determined 
based on the analysis of the most cited publications presented in the 
Web of Science and Google Scholar databases for the period from 
2015 to 2020. The main trend is to combine different tools to improve 
the efficiency of lean manufacturing.
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Введение

Рост интереса к бережливому производ-
ству определяется его очевидным влиянием 
на повышение конкурентоспособности про-
мышленных предприятий и страны в целом. 
Сегодня термин Lean («бережливый») 
описывает стратегию улучшения производ-
ства, которая объединяет такие концепции, 
как производство в срок (JIT  — Just-in-Time 
Production), полное управление качеством 
(TQM — Total Quality Management), Six Sigma, 
полное продуктивное обслуживание (TPM — 
Total Productive Maintenance) и конкретные 
практики управления персоналом (HRM  — 
Human Resource Management) (например, 
командная работа и гибкая рабочая сила). 

Компании все чаще используют методы, 
взятые из всех этих источников, для разра-
ботки и адаптации своих собственных систем 
бережливого производства. Популярность 
Lean как в практике, так и в академической 
науке понятна: эмпирически доказано, что 
«бережливые» компании значительно пре-
восходят «небережливые» компании [1].

Однако, несмотря на очевидные преиму-
щества Lean, многие компании не добивают-
ся ожидаемого успеха в своих бережливых 
программах, существуют проблемы вне-
дрения инструментов бережливости. В таких 
компаниях все сотрудники на всех уровнях 
организации  — от сотрудников и менед-
жеров до высшего руководства  — должны 
знать об использовании бережливого под-
хода, который поощряет представление 
соответствующих предложений по улуч-
шению и их использование на практике [2]. 
То есть внедрение концепции бережливого 
производства требует системных изменений 
на всех организационных уровнях, включая 
трансформацию организационной культуры. 
В связи с этим вопрос оценки возможностей, 
результатов и перспектив данной концепции 
представляется весьма актуальным.

Исследование призвано продемон-
стрировать преимущества, которые дает 
внедрение инструментов бережливого 
производства, и обозначить перспектив-
ные направления развития. 

Основным методом исследования явля-
ется количественно-качественный контент-
анализ публикаций, представленных в базе 
данных Web of Science и Google Scholar.

Основные понятия концепции  
бережливого производства

Бережливое производство является 
элементом более общего понятия Кайдзен 
(Kaizen)  — бережливое мышление. Цен-

тральная идея бережливости заключается в 
создании упорядоченного потока процессов 
для создания готовой продукции в требуе-
мом темпе с минимальными потерями или 
без них. При этом по поводу всех остальных 
характеристик бережливого производства 
существуют разнообразные точки зрения. 
В связи с этим значимым представляется 
исследование Shah and Ward (2007), в кото-
ром на основе масштабного исследования 
обосновано концептуальное определение и 
оценка бережливого производства по десяти 
принципиально значимым составляющим:

1. Обратная связь с поставщиком. Крити-
ка и характеристики продуктов и услуг, полу-
ченные от клиентов, должны периодически 
передаваться поставщикам. 

2. Доставка точно в срок. Поставщикам 
необходимо поставлять только необходимое 
количество продуктов в указанное покупате-
лями время. 

3. Развитие поставщика. Поставщики 
должны разрабатываться вместе с произ-
водителем, чтобы избежать несоответствия 
уровней компетенции. 

4. Участие клиентов. Клиенты являются 
главными двигателями бизнеса, их потребно-
сти и ожидания должны быть приоритетными. 

5. «Вытягивание производства»  — про-
изводство продукции на основе заказов 
потребителя. 

6. Непрерывный поток: на заводе дол-
жен быть организован поток без больших 
остановок. 

7. Сокращение времени наладки. Време-
ни, необходимого для адаптации ресурсов к 
изменениям в продуктах, должно быть как 
можно меньше. 

8. Полное производственное/профилак-
тическое обслуживание. Следует избегать 
выхода из строя машин и оборудования с 
помощью эффективных процедур периоди-
ческого технического обслуживания. 

9. Статистический контроль процесса. 
Качество продукции имеет первостепенное 
значение: ни один дефект не должен перехо-
дить из одного процесса в другой. 

10. Вовлеченность сотрудников. При 
наличии достаточной мотивации и соответ-
ствующих прав сотрудники должны быть 
наделены полномочиями для общего вклада 
в деятельность фирмы [3, c. 814].

Набор инструментов и методов дости-
жения целей бережливого производства 
разнообразен, существует отраслевая 
специфика их применения. Разные авторы 
приводят классификации, отличающиеся их 
основаниями. 
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Так, к основным инструментам бережли-
вого производства, согласно ГОСТ Р 56020-
20201, относят:

– стандартизацию работы — точное опи-
сание каждого действия, включающее время 
цикла, время такта, последовательность вы-
полнения определенных задач, минимальное 
количество запасов для выполнения работы;

– организацию рабочего простран-
ства (5S)  — пять взаимосвязанных принци-
пов организации рабочего пространства, 
направленных на мотивацию и вовлечение 
персонала в процесс улучшения продукции, 
процессов, системы менеджмента органи-
зации, снижения потерь, а также повышения 
безопасности и удобства в работе;

– картирование потока создания ценно-
сти (VSM — Value Stream Mapping) — схема, 
изображающая каждый этап материального 
и информационного потока, необходимый 
для того, чтобы выполнить заказ потребителя;

– визуализацию  — расположение всех 
инструментов, деталей, производственных ста-
дий и информации о результативности работы 
производственной системы таким образом, 
чтобы они были четко видимы, и чтобы каждый 
участник производственного процесса момен-
тально мог оценить состояние системы;

– быструю переналадку (SMED — Single 
Minute Exchange Of Dies) — процесс перена-
ладки производственного оборудования для 
перехода от производства одного вида детали 
к другому за максимально короткое время;

– защиту от непреднамеренных ошибок 
(Poka-Yoke) — организационные и инженер-
ные приемы, позволяющие исполнителю при 
работе избежать ошибок;

– канбан (Kanban)  — средство инфор-
мирования, с помощью которого дается 
разрешение или указание на производство 
или передачу изделий в производстве, орга-
низованном по принципу вытягивания;

– всеобщее обслуживание оборудова-
ния (ТРМ) — система обслуживания оборудо-
вания, направленная на повышение эффектив-
ности его использования за счет предупреж-
дения и устранения потерь на протяжении 
всего жизненного цикла оборудования. 

Помимо перечисленных, в ряде компа-
ний используются такие инструменты, как Six 
Sigma, TQM, SPC.

Six Sigma была запущена компанией 
Motorola в 1987 г. Это стратегия улучшения 

1 ГОСТ Р 56020-2020. Бережливое производство. 
Основные положения и словарь : национ. стандарт 
РФ  : утв. и введен в действие приказом Росстандарта 
от 19 авг. 2020 г. № 513-ст. URL:https://docs.cntd.ru/
document/1200174885.

бизнеса, целью которой является выявление 
и устранение причин дефектов или ошибок 
в бизнес-процессах путем концентрации на 
действиях, имеющих отношение к клиентам. 
Среди методологий, применяемых на этапе 
реализации Six Sigma, наиболее широко из-
вестен DMAIC [4, c. 808].  

Качество (TQM) может быть представле-
на в качестве целостной философии управ-
ления, объединяющей все организационные 
функции за счет применения статистического 
контроля процессов и активного участия 
поставщиков, а также стремления к посто-
янному совершенствованию производства и 
поставки товаров или услуг в соответствии  с 
потребностями или требованиями клиента.

Инструменты и методы, продвигаемые в 
рамках TQM: графики, статистический кон-
троль процессов (SPC  — Statistical Process 
Control), бенчмаркинг, затраты на качество, 
внутренние аудиты, анализ видов и послед-
ствий отказов (FMEA  — Failure Mode And 
Effect Analysis), диаграммы причин и след-
ствий, диаграммы Парето, гистограммы, ди-
аграммы рассеяния, блок-схемы и практико-
ориентированная методология [5].

Как свидетельствует практика, в процесс 
состязательности в XXI в. оказываются втяну-
тыми многие субъекты, способные произво-
дить товар или оказывать услугу, отвечаю-
щую требованиям рынка, что естественным 
образом обусловливает необходимость 
поиска и постоянного совершенствования 
методик оценки их конкурентоспособности 
[6]. В связи с этим инструменты и методы 
бережливого производства непрерывно раз-
виваются.

Результаты исследования.
Результативность внедрения инструментов 

бережливого производства
Эффективность бережливого производ-

ства чаще всего оценивается на примерах 
отдельных компаний. Так, наиболее ярким 
примером успешного внедрения принципов 
бережливого производства, который встре-
чается во многих научных статьях, принято 
считать компанию Toyota  — первопроходца 
в сфере применения принципов бережливо-
го производства [7]. В конце XX  в. мир был 
попросту потрясен успехом и показателями 
Toyota, а множество компаний решили после-
довать ее примеру и организовали в подобном 
ключе свой производственный процесс, а так-
же постарались внедрить на своих предприяти-
ях систему бережливого производства [8].

Кроме того, в качестве примера может 
служить и американская алюминиевая ком-
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пания Alcoa: С. Спир и К. Боуэн реализовали 
проект внедрения принципов бережливого 
менеджмента, создав систему под названи-
ем Alcoa Business System. Результаты приме-
нения выразились в существенной экономии 
средств при производстве. Так, удалось 
сэкономить порядка 1 млрд долл., а в тече-
ние четырех лет (1996–2000 гг.) компания су-
мела значительно увеличить среднегодовой 
рост темпа продаж (на 15 %) и рост доходов 
(на 30 %) [9]. 

Большого успеха в реализации принципов 
бережливого производства достигли компа-
нии Nike, Amazon, Kimberley-Clark, Caterpillar, 
Intel и Ford и др. 

Опыт применения инструментов береж-
ливости в нашей стране также доказывает 
их эффективность. «КамАЗ», «Группа ГАЗ», 
«Русал», «ЕвразХолдинг», «Еврохим», 
«Челябинский кузнечно-прессовый завод», 
«ЕлАЗ», «Сбербанк», «Почта России», кор-
порация «Ростех» и многие другие компании 
активно внедряют философию бережли-
вости, результативность которой доста-
точно очевидна. «В результате применения 
инструментов бережливого производства 
на Заволжском моторном заводе выросла 
рентабельность предприятия (с 1,9  % до 
11,7 %); в 7 раз уменьшилось число двигате-
лей, забракованных на автозаводах-потре-
бителях; почти в 5 раз снизилась доля потерь 
от внутреннего брака в общем объеме 
произведенной продукции; в 3 раза увеличи-
лось число подаваемых рационализаторских 
предложений; значительно вырос средний 
уровень заработной платы» [10, с. 340–341].

Наибольший вклад в рост производитель-
ности труда вносит Федеральный центр ком-
петенций в сфере производительности тру-
да: «На сегодняшний день ФЦК представлен 
в 16 регионах. Более 120 компаний получили 
нашу поддержку, более 70 достигли роста 
производительности на 10 % и больше»2. 

Если достижения отдельных компаний на-
ходят отражение в СМИ и научных публика-
циях, то научных исследований, посвященных 
оценке влияния бережливого производства 
на макроэкономические показатели, очень 
мало. В связи с этим представляют интерес 
результаты масштабного исследования, 

2 Выступление генерального директора Федераль-
ного центра компетенций в сфере производительности 
труда (ФЦК) Николая Соломона на Форуме институ-
тов развития в рамках Недели российского бизнеса 
11  марта 2019 года // Российский союз промышлен-
ников и предпринимателей. URL:https://www.rspp.ru/
events/news/vystuplenie-generalnogo-direktora-fed-
eralnogo-tsentra-kompetentsiy-v-sfere-proizvoditelnos-
ti-truda-f/?sphrase_id=222043.

проведенного на базе данных 152 стран [11]. 
Исследование показало, что долгосрочная 
тенденция к снижению отношения товарно-
материальных запасов либо к ВВП, либо к 
совокупным капиталовложениям оказывает 
значительное положительное влияние на эко-
номическое развитие. Основным фактором, 
влияющим на снижение запасов, является 
использование инструментов бережливого 
производства.

Обзор инструментов бережливого про-
изводства показал, что картирование потока 
создания ценности является наиболее актив-
но внедряемым элементом бережливого 
производства.

Второе место занимают быстрая пе-
реналадка, канбан и кайдзен [12, с.  880]. 
Это объясняется тем, что все эти элементы 
универсальны, т.е. используются для пре-
дотвращения дефектов, ненужных запасов и 
ожиданий в любой организации. 

Проблемой является то, что стратегия 
бережливого производства зачастую вне-
дряется «частями», поэтому эффективность 
внедрения инструментов бережливого про-
изводства ниже потенциально возможной.

Тенденции в развитии концепций  
и инструментов бережливого производства

Для выявления перспективных тенден-
ций поисковый запрос на платформе Web 
of Science осуществлялся по следующим 
ключевым словам: «lean Six Sigma», «lean 
production», «lean manufacturing». Первая 
публикация по исследуемой проблеме по-
явилась в 1975 г. До 1993 г. публиковалось 
меньше десяти работ в год, после чего 
наблюдается устойчивая тенденция к росту 
публикационной активности. 

Анализ наиболее цитируемых публика-
ций за период с 2015 по 2020 г. показал, что 
наибольший вклад в развитие представлений 
о бережливом производстве внесли указан-
ные в таблице исследователи.

Для реализации поставленной цели были 
отобраны и проанализированы прежде всего 
статьи обзорного характера, посвященные 
выявлению наиболее значимых тенденций в 
реализации концепции бережливого произ-
водства в глобальном масштабе.

Наиболее перспективными тенденция-
ми, по мнению исследователей, являются 
следующие:

1. Интеграция Lean и Six Sigma (LSS).
В конкурентных рыночных условиях пе-

ред компанией стоят четкие задачи, которые 
необходимо учитывать при выработке стра-
тегии, составлении планов на ближайшую и 
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отдаленную перспективу. В них закладыва-
ются высокий уровень эффективности своей 
хозяйственной деятельности и качественное 
удовлетворение запросов потребителей, а 
это требует в полной мере учитывать воз-
можности, использовать все имеющиеся у 
компании преимущества, а также слабости и 
вероятные вызовы [15]. 

Несмотря на то что Lean и Six Sigma стали 
популярными бизнес-стратегиями для не-
прерывных улучшений в различных секторах 
экономики и управления, каждая отдельная 
концепция имеет недостатки, которые по-
зволяет элиминировать их объединенная 
версия, получившая название LSS.

Lean имеет некоторые проблемы, с кото-
рыми сталкиваются организации: например, 
фундаментальные изменения, необходимые 
в культуре организации. 

Six Sigma определяется как устоявший-
ся подход, направленный на выявление и 
устранение дефектов, ошибок или сбоев 
в бизнес-процессах или системах путем 
сосредоточения внимания на тех характе-
ристиках производительности процессов, 
которые имеют критически важное значе-
ние для клиентов [16].

Высокая стоимость обучения Six Sigma и 
время для реализации являются препятствием 
для многих организаций для внедрения этой 
методологии. Поэтому некоторые компании 
решили объединить обе методологии, чтобы 
преодолеть слабые стороны этих двух мето-
дологий, когда они реализовали изоляцию, и 
разработать более мощную стратегию.

Albliwi S., Antony J. и Lim S. на основе 
обзора исследований и кейсов, посвященных 
LSS сделали вывод, что эта практика имеет 
много преимуществ, основными из которых 
являются следующие: 

– увеличение прибыли и финансовых сбе-
режений; 

– повышение удовлетворенности клиентов; 
– снижение стоимости; 
– сокращение продолжительности цикла; 
– улучшение ключевых показателей эф-

фективности; 
– уменьшение брака; 
– сокращение времени поломки обору-

дования; 
– уменьшение запасов; 
– улучшение качества; 
– увеличение производственных мощно-

стей [14, c. 673].
2. Интеграция Green и Lean Six Sigma для 

повышения эффективности устойчивого 
развития.

В настоящее время три измерения 
устойчивости (экономическая, социальная и 
экологическая) должны приниматься во вни-
мание организациями для поддержания их 
конкурентоспособности. С связи с этим Lean 
и Green стали основными составляющими от-
вета на вопрос об устойчивом развитии. Об-
зор литературы по проблемам Lean и Green 
показал, что:

– компании Lean могут просто интегри-
ровать «зеленые» практики и, следователь-
но, улучшить их устойчивые показатели; 

– между инициативами Lean и Green су-
ществует внутренняя связь;

– Lean является успешным, когда ис-
пользуется для уменьшения экологических и 
социальных воздействий;

– интеграция «зеленых» и бережливых 
стратегий выгодна фирмам [13]. 

3. Интеграция больших данных (Big 
Data) и Lean Six Sigma.

Масштабы данных, создаваемых и пере-
даваемых промышленными предприятиями, 

Наиболее цитируемые исследования бережливого производства с 2015 по 2020 г.

Название статьи
Количество  
цитирований

Jasti N.V.K. Lean Production: Literature Review and Trends / N.V.K. Jasti, R. Kodali // 
International Journal of Production Research. — 2015. — Vol. 53, № 3. P. 867–885 [12]

128

Sanders A. Industry 4.0 Implies Lean Manufacturing: Research Activities in Industry 
4.0 Function as Enablers for Lean Manufacturing / A. Sanders, C. Elangeswaran, 
J.P. Wulfsberg // Journal of Industrial Engineering and Management (JIEM). — 2016. — 
Vol. 9, № 3. P. 811–833 [3]

78

Netland T.H. Critical Success Factors for Implementing Lean Production: the Effect of 
Contingencies / T.H. Netland // International Journal of Production Research. — 2016. — 
Vol. 54, № 8. P. 2433–2448 [1]

67

A Framework for the Integration of Green and Lean Six Sigma for Superior Sustainability 
Performance / C. Anass, J.A. Garza-Reyes, E. Said, K. Govindan // International Journal 
of Production Research. — 2017. — Vol. 55, № 15 [13] 

65

Albliwi S.A. A Systematic Review of Lean Six Sigma for the Manufacturing Industry / 
S.A. Albliwi, J. Antony, S.A. Lim // Business Process Management Journal. — 2015. — 
Vol. 21, № 3. P. 665–691 [14]

65
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государственными администрациями и не-
коммерческими организациями, значитель-
но увеличились. 

Большие данные (Big Data) могут помочь в 
получении эффективной информации и приня-
тии решений в проектах LSS и, следовательно, 
могут избежать любых ненужных инвестиций 
в человеческий и физический капитал в соот-
ветствии с экономикой трансакционных из-
держек LSS — управляемый данными подход 
для достижения желаемой производительно-
сти в долгосрочной перспективе. На каждом 
этапе методологии DMAIC принятие решений 
является критически важным, и для этого 
требуется сбор и анализ обширных данных из 
различных функциональных подразделений. 
Следовательно, большие данные и LSS допол-
няют и влияют друг на друга [17]. 

4. Интеграция индустрии 4.0 и Lean.
Индустрия 4.0 включает в себя множе-

ство ключевых вспомогательных технологий, 
например киберфизические системы, интер-
нет-вещи, искусственный интеллект, аналити-
ку больших данных и цифровых двойников, 
которые можно рассматривать в качестве 
основных факторов, влияющих на автомати-
зированные и цифровые производственные 
среды [18, с. 1].

Разработанные в цифровом формате ин-
теллектуальные машины, складские системы 
и производственные мощности обеспечива-
ют сквозную интеграцию на основе инфор-
мационных и коммуникационных систем по 
всей цепочке поставок от входящей логисти-
ки до производства, маркетинга, исходящей 
логистики и обслуживания.

Автоматизация производства играет важ-
ную роль с самого начала бережливого произ-
водства, и Индустрию 4.0 можно рассматривать 
как прогресс в этой области [3, c. 816–817].

Выводы
В современных условиях глобальной 

конкуренции производственные организации 
сталкиваются с двумя типами проблем. Во-пер-
вых, научно-техническое развитие приводит к 

стремительному устареванию оборудования 
и технологий. Во-вторых, изменился характер 
мышления клиента: повышаются требования к 
стоимости и качеству продукции. Lean является 
философией и набором инструментов, позво-
ляющих успешно решать данные проблемы в 
долгосрочной перспективе.

Интерес академического и бизнес-сооб-
ществ к инструментам бережливого произ-
водства неуклонно растет. Тем не менее су-
ществуют пробелы, связанные как с неодно-
значностью терминологического аппарата, 
так и с недостатком эмпирических исследо-
ваний, отражающих специфику и проблемы 
внедрения бережливого производства как в 
отдельных отраслях, так и на макроуровне.

Аналитический обзор исследований 
и публикаций показал, что, несмотря на 
огромное количество постоянно растущих 
публикаций, есть пробелы в изучении бе-
режливого производства. Существует сдвиг 
исследований в сторону академичности, не-
достаточно эмпирических исследований для 
построения и проверки теории. Принципы 
бережливого производства анализируются 
преимущественно фрагментарно, как «ку-
сочки», а не как элемент системы в рамках 
всей деятельности организации.

Концепции бережливого производства 
постоянно развиваются и совершенствуются. 
Основным трендом является комбинация под-
ходов для элиминирования недостатков и по-
лучения синергетического эффекта: Lean и Six 
Sigma (LSS), Green и Lean Six Sigma, большие 
данные и Lean Six Sigma, Индустрия 4.0 и Lean. 

Отечественный и зарубежный опыт 
внедрения инструментов бережливого 
производства демонстрирует, что береж-
ливые организации значительно превосходят 
небережливые с точки зрения качества и 
эффективности деятельности. Тем не менее 
существует проблема недооценки важности 
внедрения не отдельных инструментов, а 
философии бережливости в целом; неготов-
ность менеджмента и персонала к систем-
ным изменениям.
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