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ИССЛЕДОВАНИЕ УРОВНЯ  
ЗРЕЛОСТИ ПРИМЕНЕНИЯ  
БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА  
НА РОССИЙСКИХ ПРЕДПРИЯТИЯХ

Предметом настоящего исследования выступает применение управленческого 
подхода «бережливое производство», используемого в компаниях, получивших высокую 
оценку своего делового совершенства (премию Правительства РФ в области качества 
(далее — Премия) на основе модели EFQM). Цель исследования заключается в опре-
делении уровня зрелости предприятия в применении бережливого производства (БП) 
и установлении связи уровня зрелости с фактическими показателями деятельности 
компании. Применение результатов исследования может быть направлено на реше-
ние проблем управления предприятием при постановке целей и выборе управленческих 
подходов для их достижения, а также проблем адаптации современных подходов 
управления к условиям внешней среды с учетом внутренних возможностей компании. 
Результаты исследования могут также быть использованы при разработке мето-
дических рекомендаций, нормативных документов по применению бережливого про-
изводства. Предварительные результаты исследования позволяют сделать выводы 
о том, что компании — призеры Премии используют комплекс управленческих под-
ходов, в составе которого одну из лидирующих позиций занимает БП. Результаты 
исследования позволили установить типовой выбор организаций в цепочке «цели — 
управленческие подходы», также выявить факторы успеха и риска при применении 
управленческих подходов. В статье представлены результаты предварительной ра-
боты по анализу зрелости предприятий в применении БП, которые в дальнейшем бу-
дут использоваться во второй части исследования.
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THE MATURITY LEVEL STUDY  
OF APPLYING LEAN PRODUCTION 
ON RUSSIA’S ENTERPRISES

The subject of this study is the application of the «lean production» (LP) management 
approach applied in the companies that have been highly evaluated for their business 
performance (the RF Government Quality award in the field of quality (further - the Award) 
based on the EFQM model). The purpose of the study is to determine enterprise maturity of LP 
application and to trace the correlation between the maturity level and the actual performance 
of the company. The application of the research results can be aimed at solving the problems 
of enterprise management in setting goals and choosing management approaches to achieve 
them, as well as the problems of adapting modern management approaches to environmental 
conditions taking into account the internal capabilities of the company. The research results 
can also be used to develop methodological recommendations, normative documents for using 
lean production. Preliminary findings allow us to conclude that the Award winners use a 
complex of management approaches in which LP takes one of the leading positions. The results 
of the research make it possible to establish a typical choice of organizations in the chain 
of «goals - management methods», and also to identify success and risk factors in applying 
managerial approaches. The article presents the results of preliminary work on the analysis 
of enterprises maturity in applying LP, which will be further used in the second part of the 
study.
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Введение
Актуальность. В российских компаниях преобразования систем менед-

жмента (СМ) и производственных систем (ПС) в области бережливого 
производства находятся на разных стадиях: от пилотного применения 
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до стандартизации новых решений. Для основной массы организаций ана-
лиз опыта лидеров и лучшей практики позволит разработать и скоррек-
тировать свои программы развития СМ и ПС. Актуальность бережливого 
подхода подтверждается широкой практикой его применения предста-
вителями крупного (ПАО «СИБУР», «Группа ГАЗ», ОАО «Концерн Рос
энергоатом», АО «ВМЗ», АО «РУСАЛ» и др.) и среднего (АО «ПРОМИС», 
ООО «ГК ПРОВЕНТО», ООО «НПП Буринтех» и др.) бизнеса. Интерес 
к бережливому производству поддерживается со стороны Правительства 
РФ в рамках национального проекта «Производительность труда и под-
держка занятости» [Сайт…], а также региональной программы «Эффек-
тивная губерния» [Предприятия…].

На сегодняшний день бережливое производство — это теоретически 
и эмпирически проработанный подход к управлению современным пред-
приятием, направленный на снижение операционных затрат за счет си-
стематической ликвидации потерь и организации потока создания цен-
ности.

За последние 10 лет в базе данных Scopus теме влияния бережливых 
технологий на эффективность предприятий посвящено порядка 12 тыс. 
публикаций. Среди них около сотни доказывают положительное влия-
ние применения бережливых технологий на эффективность предприятий. 
Данные статьи имеют самый высокий индекс цитирования согласно базе 
данных Scopus.

В связи с обширностью накопленного опыта практики и международ-
ных исследований требуется четкое представление о том, как эффективно 
применять бережливое производство на предприятии и в случае недоста-
точно успешного применения предложить точечные мероприятия/мето-
дики по достижению положительных результатов.

Исходя из вышесказанного, авторами были поставлены соответству-
ющие цель и задачи исследования.

Целью исследования является определение уровня зрелости организа-
ции в применении бережливого производства и установлении связи те-
кущего уровня зрелости организации в применении БП с фактическими 
показателями деятельности компании.

Задачи исследования:
1.	 Исследование целей и выбранных управленческих методов их до-

стижения;
2.	 Уточнение современного состава методов и инструментов береж-

ливого производства;
3.	 Разработка анкеты и проведение опроса респондентов при помо-

щи электронной рассылки анкеты;
4.	 Анализ годовых отчетов компаний, получивших премию Прави-

тельства в области качества за последние пять лет (с 2013 по 2017 г.);
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5.	 Проведение сравнительного анализа показателей деятельности 
отобранных компаний;

6.	 Определение уровня зрелости применения БП в компаниях, име-
ющих высокие показатели деятельности.

В статье приводятся результаты, полученные в ходе решения задач 
1, 2 и 3.

Структура статьи включает в себя цель и задачи, практическую значи-
мость проводимого исследования, выдвигаемые авторами гипотезы, обо-
снование выборки, описание методологии и предварительные результаты 
с выводами и планом дальнейшего исследования.

Теоретическая и практическая значимость 

Теоретическую и практическую значимость исследования авторы ви-
дят в развитии корпоративных и отраслевых стандартов в России, в тира-
жировании опыта лидеров премии и использовании его как отдельными 
предприятиями, так и в рамках государственных инициатив, а также в раз-
витии последующих научных исследований.

Гипотезы исследования

Гипотеза 1. Среди призеров Премии больше тех, кто отметили, что при-
менение управленческих подходов привело к улучшению показателей 
компании.

Гипотеза 2. Призеры Премии чаще всего ссылались на использование 
методов и инструментов бережливого производства.

Гипотеза 3. Высокие показатели деятельности предприятий связаны 
с применением организациями-призерами управленческого подхода «бе-
режливое производство».

Гипотеза 4. Высокий уровень зрелости применения БП приводит к луч-
шим показателям деятельности компании.

Выборка исследования

Выборка исследования состоит из 84 российских компаний, применя-
ющих различные подходы к управлению бизнесом. Состав предприятий-
респондентов формировался на основе списка предприятий, получивших 
премию Правительства РФ в области качества в период 2013–2017 гг. 
[Список предприятий…]. Респондентами исследования среди предпри-
ятий стали руководители организаций и руководители функциональных 
подразделений, участвующие в создании и управлении производствен-
ной системой, менеджеры по развитию или совершенствованию бизнес-
процессов. 
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Обоснование выбора российских компаний,  
получивших премию Правительства РФ  
в области качества, как объектов исследования

Выбор российских компаний — призеров (победители и дипломанты) 
Премии в качестве объектов исследования обусловлен официальным при-
знанием их достижений в менеджменте за длительный период времени 
по критериям делового совершенства. Все заявки проходят несколько 
этапов. На первоначальном этапе отбора заявок претенденты должны 
соответствовать девяти критериям: лидирующая роль руководства; поли-
тика и стратегия организации в области качества; персонал; партнерство 
и ресурсы; процессы, продукция и услуги; удовлетворенность потребите-
лей качеством продукции и услуг; удовлетворенность персонала; влияние 
организации на общество; результаты работы организации. Соответствие 
призеров Премии критериям позволяет в рамках исследования сфокуси-
роваться на тех предприятиях, которые имеют лучшие показатели дея-
тельности среди прочих российских предприятий.

Объективность выбора обеспечивается за счет того, что компании — 
призеры Премии применяют различные подходы к повышению эффек-
тивности бизнеса, в том числе бережливое производство. 

Обзор научных источников
Зарубежными и отечественными исследователями доказано влияние 

бережливых технологий на операционную эффективность предприятия 
[Клочков, 2015; Мустафаева, 2013; Belekoukias, 2014] и усиление кон-
курентоспособности компании [Спир, 2010; Щетинина, 2015]. Наибо-
лее релевантным исследованием применения БП на сегодняшний день 
является исследование Шаха и Уорда [Shah, 2003], в котором авторы 
доказали, что эффективность применения БП в большей степени зави-
сит от размера организации, чем от ее возраста или набора используе-
мых методов и инструментов БП. В то же время в своем исследовании 
Кэрри Ли Стэинлич [Steinlicht, 2010], опираясь на модель Лестера 
[Lester, 2013], указала на то, что молодые компании, находящиеся 
на ранней стадии жизненного цикла организации, более успешны и по-
лучают лучшие результаты применения методов БП, чем зрелые ком-
пании. Кроме того, Стэинлич определила, какой набор методов и ин-
струментов БП нужно использовать организации в зависимости от жиз-
ненного цикла развития.

Прогрессивные компании в различных сферах деятельности форми-
руют собственные ПС и применяют различные инструменты повышения 
эффективности. При этом формирование собственной ПС на российских 
предприятиях сопряжено с рядом сложностей применения и развития 
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БП [Казанцева, 2014; Кондратьев, 2014; Кудряшов, 2012; Лапидус, 2019; 
Абрамкина, 2013; Зинченко, 2013; Уланов, 2013].

Современные исследования имеют узкоспециализированный харак-
тер с фокусом на особенности применения БП по отраслевому признаку 
[Belekoukias, 2014; Давыдова, 2016; Туровец, 2016; Результаты...], а также 
на нетипичные сферы применения БП, такие как медицина [Арженцов, 
2018; Китанина, 2018; Кондратьева, 2018; Проект…, 2017; Pejsa, 2011], об-
разование [Глущенко, 2017; Корякин, 2015; Doman, 2011] и сфера услуг 
[Кизим, 2014; Tiplady, 2010].

На основе вышеописанных исследований была разработана методо-
логия настоящего исследования. Также рассмотренные работы заложили 
основу для последующей разработки методологического аппарата оценки 
уровня зрелости предприятий в применении БП. В частности, идеи эф-
фективности применения методов БП в зависимости от стадии жизнен-
ного цикла организации нашли свое отражение в «Концептуальной мо-
дели многоаспектного современного содержания БП». Согласно данной 
модели выделяются три уровня зрелости организации в применении БП: 
1) инструментарный, 2) методический, 3) философский [Мустафаева, 
2013]. Сравнительный анализ релевантного исследования [Shah, 2003] 
в области применения бережливых технологий, международных [VDI 2870-
2012, 2012] и отечественных стандартов [ГОСТ Р 56020-2014, 2014; ГОСТ 
Р 56407-2015, 2015], включающих набор инструментов и методов БП, по-
зволил авторам исследования уточнить состав методов и инструментов 
БП как базиса «Концептуальной модели многоаспектного современного 
содержания БП». Данный состав методов и инструментов БП использо-
ван при формировании вопросов анкеты исследования. С целью получе-
ния объективных результатов авторы включили в выборку исследования 
предприятия из различных сфер деятельности. Выявленные ранее другими 
исследователями сложности адаптации и развития бережливых техноло-
гий были учтены при формулировании вопросов анкеты исследования 
с целью последующего уточнения факторов риска и успеха применения 
управленческих подходов.

Методология исследования
Методология исследования включает следующие этапы.
1)  Определение инструмента оценки зрелости предприятий в приме-

нении БП. Таким инструментом будет выступать ранее разработанная од-
ним из авторов исследования «Концептуальная модель многоаспектного 
современного содержания БП» [Сафронова, 2017]. Оценка зрелости бу-
дет осуществляться на финальной стадии исследования, процесс оценки 
зрелости на основе предлагаемой модели и результаты оценки зрелости 
будут опубликованы в последующих научных статьях.
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2)  Для применения концептуальной модели авторами изучены различ-
ные зарубежные исследования [Shah, 2003], международные [VDI 2870-
2012, 2012] и российские стандарты [ГОСТ Р 56020-2014, 2014; ГОСТ 
Р 56407-2015, 2015] бережливого производства на предмет установления 
состава инструментов БП.

Критический анализ данных источников позволил определить пул ме-
тодов и инструментов БП, составляющих базис «Концептуальной модели 
многоаспектного современного содержания БП»:

1.	 Стандартизация работы (Process standardization);
2.	 Организация рабочего пространства (5S);
3.	 Картирование потока создания ценности (VSM);
4.	 Средство остановки в случае ошибки и визуализация участка не-

исправностей (Andon);  
5.	 Быстрая переналадка (SMED);
6.	 Подход к планированию производства (Kanban);
7.	 Всеобщее обслуживание оборудования (ТРМ);
8.	 Сокращение узких мест (сглаживание продукции) (Heijunka);
9.	 Метод исключения (предотвращения) дефектов на производстве 

и ошибок персонала (Poka Yoke);
10.	 Самоорганизующиеся рабочие группы (Worker self-check/ Hancho);
11.	 Управление по целям (Target management);
12.	 Непрерывное производство потока (Shop floor management);
13.	 Система вытягивания производства (Pull system);
14.	 Экономичная автоматизация (Low cost automation);
15.	 Уменьшение размера партии (Short control cycles);
16.	 Контроль качества (Quality control);
17.	 Статистический контроль (Statistical process control);
18.	 Измерение технических возможностей оборудования (Measuring 

the technical capabilities of maintenance);
19.	 Анализ потерь (Waste analysis);
20.	 Бенчмаркинг (Benchmarking);
21.	 Автономизация (Autonomation);
22.	 Аудит (Audit).
Таким образом, анализ зрелости предприятий по использованию 

бережливых технологий будет осуществляться на основе выделенного 
состава методов и инструментов БП, упоминаемых в различных меж-
дународных и российских стандартах. Также данные методы и инстру-
менты БП включены в опросный лист (анкету) для респондентов ис-
следования.

3)  В рамках работы по подтверждению гипотез исследования авторы 
отобрали компании из числа победителей Премии за последние пять лет 
(2013–2017) [Список…]. В выборку попали 84 компании различных сфер 
деятельности и организационно-правовых форм. 
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4)  С учетом уточненного пула методов и инструментов БП, а также 
выдвинутых гипотез разработан опросный лист (анкета с закрытыми и от-
рытыми вопросами). Анкета включает два блока вопросов. Блок 1 вклю-
чает вопросы для формирования общего представления, какие подходы 
к управлению используют призеры Премии. Блок 2 состоит из вопросов 
для тех респондентов, которые ответили, что их организации применяют 
БП как управленческий подход.

Опрос респондентов позволит определить применяемые призерами 
Премии управленческие подходы, а также подтвердить гипотезы 1 и 2.

Для оценки уровня зрелости предприятия в применении БП авторы 
рекомендуют дополнительно проводить анализ состава документов, со-
провождающих применение БП, наблюдение за работой предприятия 
и интервью с руководителями и сотрудниками компании. 

 Анализ внутренней документации, регламентирующей БП, позволит 
оценить, насколько масштабно применяется БП на основе критериев: на-
личие задач в области БП, применение технологий, наличие компетенций 
сотрудников и соответствующей структуры организации, направленных 
на реализацию/поддержание БП.

В рамках настоящего исследования авторами проводится только 
опрос респондентов. Другие опции не были применены в силу широ-
кого географического разброса предприятий-респондентов по терри-
тории России.

5)  Рассылка официальных запросов и анкеты осуществлялась на элек-
тронные адреса руководителей компаний и лиц, ответственных за про-
ведение организационных изменений. В письмах содержалась необхо-
димая информация о самом исследовании, условиях и порядке заполне-
ния анкеты. Следует отметить, что анкета предназначена для менеджеров 
не ниже уровня линейного руководителя (например, для руководителя 
проекта, руководителя программы/портфеля проектов улучшений, ме-
неджера по совершенствованию бизнес-процессов, специалиста по ор-
ганизационному развитию и т.д.).

6)  Сбор информации происходил посредством получения запол-
ненных анкет в формате google-анкеты или в виде документа, отправ-
ленного на адрес электронной почты исследователя, ответственного 
за рассылку. Для удобства заполнения респондент мог выбрать любой 
удобный формат анкеты. Затем вся собранная информация консоли-
дировалась в google-таблице, что в дальнейшем позволило быстро об-
работать анкеты.

7)  После получения результатов опроса в качестве продолжения ис-
следования планируется анализ годовых отчетов предприятий — при-
зеров Премии, опубликованных за последние пять лет (с 2013 по 2017) 
с целью подтверждения гипотезы 3 и гипотезы 4 настоящего исследо-
вания. Из процесса анализа отчетов исключаются предприятия закры-
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той организационно правовой формы в связи с отсутствием в открытом 
доступе бухгалтерской (финансовой) отчетности и организации из сферы 
образовательных услуг, медицины по причине некоммерческих целей 
их функционирования. Таким образом, авторам исследования пред-
стоит оценить показатели 61 компании. Однако эта цифра может быть 
скорректирована в зависимости от количества компаний, ответивших 
на анкету. 

8)  В дальнейшем планируется сопоставление результатов опроса ком-
паний-респондентов с результатами анализа бухгалтерской (финансовой) 
отчетности этих компаний, что, по мнению авторов, должно будет под-
твердить гипотезы 3 и 4.

Результаты исследования и их анализ

Все ответившие респонденты единогласно подтвердили применение 
управленческих подходов. Данный факт свидетельствует о том, что ком-
пании, которые получили Премию, использовали определенные подходы 
для достижения лучших показателей бизнеса (см. рис. 1), что позволяет 
уже сейчас частично подтвердить гипотезу 1.

Рис. 1. Управленческие подходы, применяемые компаниями — призерами Премии 
Источник: составлено авторами по результатам исследования.

Что примечательно, среди компаний наблюдается комплексное при-
менение управленческих подходов. В пользу этого вывода можно приве-
сти результаты анализа респондентов на предмет, какие управленческие 
подходы были ими использованы (см. рис. 2).
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Рис. 2. Количество управленческих подходов,  
применяемых компаниями — победительницами Премии 

Источник: составлено авторами по результатам исследования.

Как показано на рисунке, компании чаще применяют от трех до пяти 
управленческих подходов. Самыми востребованными подходами компа-
нии-призеры назвали кайдзен, бережливое производство, всеобщее управ-
ление качеством (TQM), научную организацию труда (НОТ) и всеобщий 
уход за оборудованием (TPM). Таким образом, можно прийти к выводу, 
что предприятия, достигшие высоких результатов деятельности, приме-
няли управленческие подходы.

Большинство ответивших компаний отмечают, что применение управ-
ленческих подходов обусловлено преследованием определенных целей. 
Согласно результатам ранжирования данных целей респонденты отме-
тили наиболее приоритетными такие цели, как улучшение качества про-
дукции, повышение производительности труда, сокращение производ-
ственных потерь (см. табл. 1).

Таблица 1

Наиболее приоритетные цели применения управленческих подходов

Уровень  
приоритетности Цели применения управленческих подходов

Среднее значение  
ответов  

после ранжирования

1 Улучшение качества продукции 1,4
2 Повышение производительности труда 2,2
3 Сокращение производственных потерь 2,6

4 Развитие межфункционального  
взаимодействия внутри компании 3

5 Сокращение сроков выполнения заказов,  
поставка точно вовремя 4

6 Снижение операционных затрат, издержек 5,2
7 Повышение акционерной стоимости компании 7,8

Источник: составлено авторами по результатам исследования.
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На основе представленных результатов авторы проводят параллель 
между выбранными управленческими подходами и целями их примене-
ния. Все респонденты отметили применение более чем одного управлен-
ческого подхода. При этом выбор тех или иных подходов обусловлен раз-
ными собственными целями организаций.

Несмотря на то что компании-призеры применяют комплекс управ-
ленческих подходов, гипотезу 2 можно частично подтвердить, так как 
большинство респондентов отмечают использование бережливого про-
изводства в качестве управленческого подхода. Среди ответов респонден-
тов бережливое производство делит первое место с кайдзен (см. рис. 1).

Компании считают, что успешному применению управленческих под-
ходов способствует доступ к необходимым ресурсам, наличие внутренней 
службы консалтинга, постоянное улучшение бизнес-процессов и обуче-
ние персонала, выращивание культуры непрерывных изменений, наличие 
системы целеполагания и концепции идеологии развития предприятия. 
Присутствие таких факторов успеха, как поддержка и активное участие 
высшего руководства, вовлеченность персонала, было выделено как обя-
зательное для большинства компаний.

Также все респонденты единогласны в том, что дестабилизирующими 
факторами риска при внедрении управленческого подхода могут стать со-
противление персонала, недостаток мотивации и дефицит специалистов 
на рынке труда. Реже упоминались факторы риска, связанные с недоста-
точным финансированием, спецификой отрасли и географической уда-
ленностью от центра инноваций.

Анализ результатов анкетирования позволил авторам подтвердить пе-
речень методов и инструментов БП, применяемых в компаниях — при-
зерах Премии (см. табл. 2). 

Таблица 2
Рейтинг инструментов бережливого производства

Приоритет Методы и инструменты БП Количество 
голосов

1 Контроль качества (quality control) 7
2 Стандартизация работы (Process standardization) 6

Сокращение узких мест (сглаживание продукции) Heijunka 6
Анализ потерь (Waste analysis) 6
Мониторинг и анализ внутренних процессов с целью уточ-
нения соблюдения требований (Audit)

6

3 Картирование потока создания ценности (VSM) 5
Система вытягивания производства (Pull system) 5
Статистический контроль (Statistical process control) 5
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Окончание табл. 2

Приоритет Методы и инструменты БП Количество 
голосов

4 Подход к планированию производства (Канбан) 4
Всеобщее обслуживание оборудования (ТРМ) 4
Уменьшение размера партии (Short control cycles) 4
Измерение технических возможностей оборудования 4

5 Средство остановки в случае ошибки и визуализация участ-
ка неисправностей (Andon)

3

Быстрая переналадка (SMED) 3
Метод исключения (предотвращения) дефектов на произ-
водстве и ошибок персонала (Poka Yoke)

3

Самоорганизующиеся рабочие группы (Worker self-check/ 
Hancho)

3

6 Управление по целям (Target management) 2
Непрерывное производство потока (Shop floor management) 2
Бенчмаркинг (Benchmarking) 2
Автономизация (Autonomation) 2

7 Организация рабочего пространства (5S) 1
Лоукост-автоматизация (Low cost automation) 1

Источник: составлено авторами по результатам исследования.

Результаты данной части исследования могут быть использованы 
при разработке или пересмотре национальных стандартов в области бе-
режливого производства в части состав методов и инструментов БП, ре-
комендуемых к применению БП в российских компаниях.

Заключение

На основе вышеприведенных результатов можно сделать вывод, 
что компании — призеры Премии применяют сразу несколько управ-
ленческих подходов (от трех до пяти). Авторы полагают, что комплексное 
применение управленческих подходов связано с разнообразием целей, ко-
торые стоят перед современными компаниями, а также с разнообразием 
факторов, способствующих или препятствующих применению данных 
подходов. В качестве наиболее актуальных целей применения управлен-
ческих подходов выделены улучшение качества продукции, повышение 
производительности труда и сокращение производственных потерь. Сле-
дует отметить, что для многих предприятий также является важным разви-
тие межфункционального взаимодействия внутри компании, что в даль-
нейшем приводит к повышению гибкости организации, росту скорости 
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реагирования на изменения потребностей рынка и ускорению процесса 
принятия решений.

Результаты исследования также свидетельствуют о том, что все компа-
нии — призеры Премии включают бережливое производство в комплекс 
управленческих подходов для достижения целей организации. 

Продолжение настоящего исследования планируется в направлении 
анализа годовых отчетов компаний — призеров Премии и определения 
уровня зрелости предприятий в применении БП, а также установления 
связи высоких показателей деятельности компаний с высоким уровнем 
зрелости.

Направления дальнейших исследований авторы видят также в следу-
ющем:

گگ уточнение проблем применения БП на предприятиях,
گگ разработка методических рекомендаций и инструментов по адап-

тации и развитию БП с учетом выявленных факторов успеха и ри-
сков применения БП,

گگ проведение сравнительного анализа уровня зрелости предприятий 
в применении БП, получивших Премию, с предприятиями, исполь-
зующими БП, но не принимающими участие в Премии.
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