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Аннотация  

Важные вопросы, которые стоят на повестке дня в большинстве современных 

организаций, связаны с поиском путей повышения устойчивости бизнеса в условиях 

постоянных изменений различных факторов внешней и внутренней среды. Концепция 

бережливого производства предлагает организациям философию управления и набор 

инструментов, которые способны помочь в поддержании и повышении 

конкурентоспособности и экономических результатов деятельности за счет повышения 

гибкости и адаптивности бизнес-процессов организации, оптимизации затрат, 

внимательного отношения к потребностям клиентов и поддержания процесса 

непрерывных улучшений. В данной статье приводятся ключевые постулаты концепции 

бережливого производства, приводятся результаты анализа подходов к пониманию 

устойчивости организации, а также анализа влияния концепции бережливого производства 

на деятельность современных организаций и ее возможностей для обеспечения 

устойчивости организаций. 
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Введение 

Основы концепции бережливого производства были сформированы еще в середине 

прошлого века, но не теряют своей актуальности и в настоящем. Такое внимание концепция 

получила в силу огромного потенциала для повышения эффективности деятельности, а также 

своей универсальности и применимости в различных отраслях экономики в организациях 

различных форм собственности и размеров. В этой связи специалисты все чаще используют 

термин бережливое управление, а не бережливое производство, указывая на более широкую 

направленность концепции.  

Высокая турбулентность и неопределенность бизнес-среды вынуждает искать возможности 

для повышения жизнеспособности организаций и их быстрой адаптации к постоянно 

изменяющимся условиям. Бережливое производство с его максимальной амплитудой 

рационализации различных аспектов управления и заложенной в нем гибкости и способности 

быстрой адаптации к изменениям рынка помогает в поддержании устойчивого 

функционирования бизнеса даже в таких сложных условиях. В качестве фундамента концепция 

опирается на высокопроизводительную организационную культуру, которая создает условия 

для непрерывных улучшений различных аспектов деятельности компании, сокращения потерь 

при сохранении требуемого уровня качества продукции.  

Концепция бережливого производства ориентирована на удовлетворение потребностей 

заинтересованных сторон, долгосрочную ориентацию деятельности, снижение операционных 

расходов, непрерывное совершенствование, сокращение потерь, ответственное использование 

ресурсов, применение современных технологий. Многие компании демонстрируют 

существенные экономические достижения после внедрения программ, которые направлены на 

предотвращение потерь и простоев, эффективности за счет модернизации оборудования, а 

также прямой выгоды от повторного использования отходов производства.  

В то же время есть немало примеров неудачного внедрения инструментов бережливого 

управления в компаниях и, как следствие, снижение экономической эффективности 

деятельности в первую очередь по причине неготовности руководства компаний принять новую 

философию и образ мышления, изменить привычный подход к управлению.  

Основная часть 

Применение концепции бережливого производства уже давно вышло за пределы 

материального производства и успешно используется в таких секторах как логистика, 

здравоохранение, ИТ, образование и т.д. благодаря заложенной в ней направленности на 

снижение сложности взаимосвязанных процессов в различных системах. [Kadarova, Demecko, 

2016] Расширение границ применения бережливого производства дало основание говорить о 

бережливом управлении. [Bhasin, 2015; Emiliani, 2006; Gil-Vilda, Yagüe-Fabra, Sunyer, 2021] В 

то же время независимо от сферы применения данной концепции ее философия и базовые 

постулаты остаются неизменными: производство товара или оказание услуги по заказу  

потребителя (вытягивающее производство), а также систематическое выявление и устранение 

потерь в бизнес-процессах, что обеспечивает непрерывность улучшений. [Bhasin, 2015] В 

бережливом производстве идет постоянное противостояние между потерями и потребительской 

ценностью, т.е. характеристиками товара или услуги, за которые потребитель платит. Поэтому 

организации важны только те действия и процессы, которое создают и повышают ценность для 
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конечного потребителя. Все остальные действия и процессы, которые потребляют ресурсы, но 

не добавляют ценность, создают потери (необоснованные затраты). По мнению Тайти Оно, 

одного из идеологов бережливого производства, все действия компании должны быть 

направлены на сокращение времени между размещением заказа потребителем и получением 

денег за выполненную работу. Борьба с потерями на всех этапах потока создания ценности и 

позволяет сократить это время без угрозы снижения качества продукта и удовлетворенности 

потребителя. 

Важно подчеркнуть, что бережливое производство начинается не с внедрения набора 

инструментов, а с формирования культуры непрерывных улучшений и повышения грамотности 

всех сотрудников организации в области бережливого производства. Это условие 

подкрепляется принципом, который гласит, что успехи компании достигаются только 

заинтересованным участием всех ее сотрудников. Поэтому руководители, разделяющие 

идеологию бережливого производства, в первую очередь, ориентированы на развитие людей и 

формирование культуры, а уже затем на применение конкретных инструментов.  Такой подход 

позволяет сформировать сильную команду единомышленников, обладающих бережливым 

мышлением, способных к самостоятельному анализу происходящего, поиску резервов для 

улучшений, проявлению инициативы в поиске лучших решений и саморазвитию. [Jovano vic, 

Gatić, Stojanović, Gošnik, 2023] Культура непрерывных улучшений, разделяемая сотрудниками 

компании, повышает их вовлеченность в решение проблем компании, осознанность 

деятельности за счет понимания долгосрочных и краткосрочных целей, стимулирует создание 

каналов коммуникаций между сотрудниками и руководством. Концепция бережливого 

производства опирается в большей степени на внутреннюю мотивацию вовлеченных 

сотрудников, а не внешние инструменты стимулирования, создавая возможности для участия в 

деятельности компании и саморазвития.  

Концепция бережливого производства показывает свою состоятельность в повышении 

результатов деятельности компании различных отраслях экономики, обеспеченных 

комплексными программами развития сотрудников и борьбы с потерями. [Frahm, Roll, 2022; 

Jum'a, Zimon, Ikram, Madzík, 2022] В то же время есть множество примеров неудачного 

внедрения концепции в деятельность компании. В первую очередь это объясняется низким 

уровнем знаний в области бережливого производства как у руководства, так и у сотрудников 

компаний. Во-вторых, акцентом на внедрении набора определенных инструментов без привязки 

к философии и формированию бережливого мышления у руководства и сотрудников компании. 

[Pearce, Pons, Neitzert, 2023] Бережливое производство предполагает гибкий подход к 

совершенствованию деятельности компании, в каждом конкретном случае требующий 

индивидуальной настройки и формирующий уникальный путь развития, а не просто 

использование набора инструментов. В-третьих, недостаточное внимание и уважение к людям 

при внедрении концепции приводит к сопротивлению изменениям вместо вовлечения их в 

процесс изменений. [Hines, 2010]  

Очевидно, что решение подобных проблем невозможно без участия высшего руководства 

компаний в процессе изменений. Демонстрация приверженности руководства компании 

идеологии и философии бережливого производства и личное участие в мероприятиях по 

внедрению изменений является одним из ключевых условий успеха проводимых нововведений. 

[Hines, Found, Griffiths, Harrison, 2011] 

В последние годы появляется все больше исследований влияния концепции бережливого 

производства на устойчивость организации, которые привели к различным выводам о природе 
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этой взаимосвязи. [Benkhati, Belhadi, Kamble, Touriki, 2022]  

Ряд исследований исходили из установки бережливого производства о необходимости 

ликвидации отходов для повышения устойчивости организации. Как правило, в процессе 

производства компании нерационально используют ресурсы, вследствие чего образуются 

отходы (или потери в терминологии бережливого управления). Устранение потерь и всех 

действий, которые приводят к их появлению, означает повышение ценности продукции 

компании для потребителя, получение лучшего результата на фоне сокращения затрат для 

компании. Такой подход позволяет снизить потребление ресурсов в процессе производства при 

сохранении качества продукции и повысить операционную эффективность, что повышает 

устойчивость организации. [Martinez Leon, Calvo-Amodio, 2016] При этом основную роль в 

процессе достижения целей исследователи отводят бережливому мышлению и вовлеченности 

сотрудников в культуру непрерывных улучшений. 

Существует подход, в рамках которого устойчивость рассматривают как экономическую 

категорию, экономическую ценность, способность организации достигать поставленных целей, 

используя технологии бережливого производства. Следует подчеркнуть, что понятие 

экономической устойчивости встречается в исследованиях наиболее часто, в том числе 

подчеркивается прямая связь устойчивости организации с ее финансовым состоянием. При этом 

в исследованиях нет единого мнения по поводу направленности влияния бережливого 

производства на экономическую устойчивость. Встречаются мнения как о положительной, так 

и об отрицательной направленности такого влияния, которая, как правило, вызвана ошибками в 

процессе внедрения или применения технологий бережливого производства, излишней 

концентрации на использовании инструментов в ущерб формированию бережливого 

мышления. [Dieste, Panizzolo, Garza-Reyes, 2021] 

Положительное влияние применения концепции на экономическую устойчивость выявлено 

при повышении вовлеченности сотрудников в культуру непрерывных улучшений, 

совершенствовании производственных процессов, устранении излишнего производства и 

количества брака. При этом ряд исследователей считает, что такое влияние возможно только в 

краткосрочной перспективе, пока не устранены основные потери. После их устранения 

положительный эффект от применения технологий бережливого производства будет 

незначителен. [Henao, Sarache, Gómez, 2016] В то же время некоторые инструменты, такие как 

«точно вовремя», могут повышать эксплуатационные расходы, вызывать простои в 

производственном процессе, поэтому снижают экономическую устойчивость организаций.  

Немногие исследования изучали совместное влияние бережливых технологий и практик 

устойчивого развития на каждый из трех типов устойчивости. Поэтому вызывают интерес 

результаты исследования, которое рассматривает устойчивость как триединство экологической, 

экономической и социальной составляющих. Результаты показывают, что как бережливые  

технологии, так и практики устойчивого развития оказывают существенное положительное 

влияние на обеспечение устойчивости организаций в долгосрочной перспективе. [Jum'a, Zimon, 

Ikram, Madzík, 2022] 

Следует подчеркнуть, что подобное разнообразие мнений может сложиться по ряду причин, 

среди которых: 

 пристальное внимание к изучению инструментов бережливого производства и их влияния 

на деятельность компании на фоне невнимания к культуре постоянных улучшений и 

отсутствия вовлеченности персонала в процессы совершенствования деятельности; 

 концентрация на изучении краткосрочного воздействия инструментов бережливого 
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производства на деятельность организации; 

 узкое понимание устойчивости организации, концентрация исследований, посвященных 

влиянию технологий бережливого производства на экономическую устойчивость 

организации. 

Заключение 

Можно констатировать, что природа влияния концепции бережливого производства на 

устойчивость организации однозначно не определена и требует дальнейшего изучения. Однако 

очевидно, что концепция бережливого производства помогает компаниям повышать 

чувствительность и адаптивность к изменяющимся условиям, способствует упрощению и 

прозрачности бизнес-процессов и гибкости систем управления, благодаря чему появляется 

возможность быстро реагировать на изменения в спросе и рыночных условиях. Сама философия 

бережливого производства и заложенные в нем принципы направлены на непрерывное 

совершенствование различных аспектов деятельности компании, уважение и заботу о 

сотрудниках, партнерах и потребителях, т.е. ориентирована на поддержание деятельности 

организации в долгосрочной перспективе. 
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Abstract  

Important issues that are on the agenda of most modern organizations relate to the search for 

ways to increase the sustainability of business in conditions of constant change in various factors in 

the external and internal environment. The lean production concept offers organizat ions 

philosophy of management and tools that help maintain and improve competitiveness and business 

performance by increasing flexibility and adaptability, optimizing costs and being attentive to 
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customers' needs, while maintaining a continuous improvement process. This article outlines the key 

principles of the lean production approach, presents the results of analysis of approaches towards 

understanding organizational sustainability, as well as analysis of the effect of lean production on 

modern organizations' activities and their ability to ensure organizational sustainability. 
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