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П
рименение концепции 
«Бережливое производ­
ство» (Lean Production, 
или Lean) позволяет 

современным организациям улуч­
шить текущее состояние произ­
водственной системы и заложить 
основу для ее непрерывного со­
вершенствования в долгосрочной 
перспективе. Результаты улуч­
шений на практике должны быть 
выражены в достижении целевых 
показателей, таких как рост про­
изводительности труда, повыше­
ние уровня рентабельности про­
изводства, сокращение непроиз­
водительных затрат, снижение 
длительности производственного 
цикла и т. д.

Российский и международный опыт показы­
вает, что максимального улучшения производ­
ственных показателей удается добиться только 
за счет поэтапного внедрения (развертывания) 
бережливого производства на всех уровнях 
в структуре организации.

Как мы отмечали в предыдущих работах, 
оно должно включать реализацию нескольких 
последовательных шагов. Шаг первый — вы­
бор тех участков производства (структурных 
подразделений организации), на которых ме­
тоды бережливого производства должны быть 
использованы в первую очередь [1]. Шаг вто­
рой — оценка и выбор из существующих мето­
дов бережливого производства наиболее при­
менимых и возможных для внедрения в кон­
кретных производственных условиях [2].

Заключительным этапом, на наш взгляд, 
должна быть оценка экономического эффекта 
от реализации концепции «Бережливое про­
изводство». В настоящей статье предлагается 
методика ее проведения.

Оценка эффективности проектов по внед­
рению бережливого производства должна осу­
ществляться с целью повышения их качества, 
а также удовлетворения потребностей внешних 
и внутренних заинтересованных сторон (руко­
водства, акционеров, инвесторов, органов го­
сударственного управления) в достоверной ин­
формации о степени достижения финансовых 
показателей реализуемых программ развития.

Чтобы оценить экономическую эффек­
тивность, необходимо правильно учитывать 
и анализировать уровень и масштабы меро­

приятий по бережливому производству. Это 
означает, следует применять методы коли­
чественного анализа и измерения, что пред­
полагает установление взаимосвязи между 
увеличением масштаба освоения бережливо­
го производства, сокращением финансовых 
потерь (затрат ресурсов), а также возможным 
приростом прибыли организации.

Предлагаемая методика может быть ис­
пользована для оценки эффективности как 
полномасштабного проекта внедрения береж­
ливого производства в организации в це­
лом, так и отдельного метода (мероприятия) 
в местах возникновения потерь (цех, участок, 
рабочее место). Методика подходит и для 
организаций, только начинающих приме­
нять инструменты бережливого производства, 
и для компаний, уже имеющих соответствую­
щий опыт.

Оценка экономической эффективности 
проекта по бережливому производству долж­
на учитывать следующие основные требования 
и ограничения:
• экономическая эффективность должна 

оцениваться на нескольких стадиях. В на­
чале проекта определяется потенциальный 
эффект, на стадии выполнения — ожидае­
мый эффект, по завершении внедрения — 
фактический эффект;

• расчеты экономической эффективности 
на каждой стадии имеют неравноценную 
степень точности, достоверности и надеж­
ности;

• на начальной стадии проекта анализируют­
ся только прогнозируемые результаты и за­
траты, связанные с освоением бережливого 
производства;

• при расчетах фактической эффективно­
сти учитываются фактические результаты 
(величины притоков и оттоков денежных 
средств) и затраты, связанные с внедре­
нием;

• должны быть приняты во внимание факто­
ры неопределенности и риска, а также спо­
собы их отражения в расчетах;

• используется система цен, тарифов и т. д., 
действующая на момент выполнения рас­
четов (инфляция не учитывается);

• показатели экономической эффективности 
для оценки внедрения бережливого произ­
водства определяются с учетом параметров 
конкретного проекта (вид деятельности ор­
ганизации, особенности рыночного и кон­
курентного окружения, государственное 
регулирование отрасли и т. д.);
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• следует включать в расчеты только те по­
казатели, изменение которых планируется 
в процессе выполнения проекта;

• оценка экономической эффективности да­
ется в рамках определенного временного 
периода и должна быть выражена в денеж­
ной форме.
Экономическая эффективность оценивается

на основе расчета и сопоставления результатов 
(в денежном выражении) до и после внедрения 
бережливого производства и затрат на прове­
дение соответствующего проекта (мероприя­
тия) за фиксированный период времени:

Ээ

п п

Х З д о -х  Зпосле
_/=1 /=1

Збп (тыс. р.^

где Здо — суммарная величина затрат до 
реализации проекта/внедрения мероприятия 
бережливого производства;

Зпосле — суммарная величина затрат после 
реализации проекта/внедрения мероприятия 
бережливого производства;

Збп — затраты на реализацию проекта/внед- 
рение мероприятия бережливого производства; 

n — показатели затрат.
Затраты до внедрения определяются исходя 

из результатов анализа (картирования) теку­
щего состояния производственных процессов 
или данных бухгалтерского и управленческого 
учета по расходу ресурсов и их стоимости.

Затраты после внедрения рассчитываются 
как планируемый (на этапе предварительной 
оценки) или фактический (на этапе подтверж­
дения эффекта) расход ресурсов и их стои­
мость после реализации проекта.

Затраты на проект (мероприятие) — это еди­
новременные затраты на реализацию проекта/ 
внедрение мероприятия (затраты на материа­
лы, услуги, энергоносители, привлечение кон­
сультантов, обучение сотрудников, вложения 
в замещение парка оборудования, транспорт­
ных средств, сооружений и т. д.).

Фиксированный период времени для расчета 
и сопоставления результатов проекта по осво­
ению бережливого производства имеет мини­
мальные и рекомендуемые границы (табл. 1).

Категории и показатели оцениваемых за­
трат приведены в табл. 2. Их расчет проводит­
ся с учетом особенностей производственно­
хозяйственной деятельности конкретной орга­
низации.

Т а б л и ц а  1

Период времени для расчета проекта внедрения 
бережливого производства

Минимальный Рекомендуемый

6 м е с я ц е в  д о  в н ед р е н и я . 
6 м е с я ц е в  п о сл е  
в н е д р е н и я

> 1 го д а  д о  в н ед р е н и я .
> 1 го д а  п о сл е  
в н е д р е н и я

Т а б л и ц а  2

Категории и показатели затрат для оценки проекта внедрения бережливого производства
№

п.п. Категория Показатели

1 О п е р а ц и о н н о е  в р е м я  п р о и з ­
во д ст в ен н о го  ц и к л а

• Н о р м ы  в р ем ен и  н а  о б р аб о тк у  е д и н и ц ы  п р о д у к ц и и ;
• тр у д о ем к о сть  о тд ельн ы х  т е х н о л о ги ч еск и х  о п е р а ц и й

2 О бъ ем  п р о и зв о д с тв а • Г о д о в о й  о б ъ ем  п р о и зв о д с тв а  п р о д у к ц и и ;
• о б ъ ем  п р о и зв о д с тв а  н а  од н о го  р аб о т н и к а ;
•  о б ъ ем  н е за в е р ш е н н о го  п р о и зв о д с тв а

3 Т р а н с п о р т и р о в а н и е
п р о д у к ц и и

• З атр а ты  н а  т р а н с п о р т и р о в а н и е  п р о д у к ц и и ;
• р а с с т о я н и я  т р а н с п о р т и р о в а н и я  п р о д у к ц и и ;
• ч и сл о  е д и н и ц  п р о д у к ц и и  п р и  т р а н с п о р т и р о в а н и и ;
• ч и сл о  п е р е м е щ е н и й  п е р с о н а л а

4 К а ч еств о  п р о д у к ц и и • О б ъ ем ы  за б р а к о в а н н о й  п р о д у к ц и и ;
• себ есто и м о с ть  брака ;
•  затр аты  н а  га р а н т и й н ы й  р ем о н т

5 И с п о л ь зо в а н и е  о б о р у д о в а ­
н и я  и  п л о щ ад ей

• З агр у зк а  о б о р у д о в ан и я  (к о э ф ф и ц и е н т  и с п о л ь зо в а н и я );
•  п р о и зв о д и т ел ьн о ст ь  о б о р у д о в ан и я ;
•  затр аты  н а  р е м о н т  и  о б сл у ж и в ан и е  о б о р у д о в ан и я ;
•  затр аты  н а  п ер ен ал ад к у  о б о р у д о в ан и я ;
•  сто и м о сть  э н е р г о о б е с п е ч е н и я  п р о и зво д с тва ;
•  сто и м о сть  с о д е р ж а н и я  п р о и зв о д с тв е н н ы х  п л о щ ад ей

6 С ы р ь е  и  м атер и ал ы • Р асх о д  м а тер и ал о в  н а  ед и н и ц у  п р о д у к ц и и ;
• р асх о д  м а тер и ал о в  и  сто и м о сть  и х  зам ен ы ;
• р асх о д  и  сто и м о сть  и н стр у м ен та

7 Э к о н о м и к а  п р о и зв о д с тв а • С т о и м о сть  о д н о го  н о р м о ч а с а  р аб о т ы  п р о и зв о д с тв ен н о го  п ер со н ал а ;
•  себ есто и м о с ть  п р о д у к ц и и  п о  п о д р азд ел ен и ю  (цех , участок);
•  сто и м о сть  зап а со в
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ЗАМЕТКИ НА ПОЛЯХ

Проект/мероприятие по бережливому про­
изводству считается эффективным, если Ээ > 0, 
и неэффективным, если Ээ < 0.

Из нескольких вариантов реализации проек­
та лучшим считается вариант с наибольшим 
экономическим эффектом.

Расчет эффективности мероприятий по 
бережливому производству может быть осу­
ществлен только при наличии требуемой 
информации.

Экономическая оценка затрат должна про­
водиться на основе полученной информации 
о результатах работы цехов и производствен­
ных подразделений. Для регистрации инфор­
мации в местах возникновения потерь (цех, 
участок, рабочее место) должны создавать­
ся специальные пункты сбора, на которых 
не только регистрируется информация о ре­
зультатах производственной деятельности, но 
и производится ее предварительная обработка.

Важно отметить, что выполнение проекта 
по освоению бережливого производства или 
реализация отдельных мероприятий сами по 
себе не предполагают немедленного улучше­
ния финансово-экономических показателей 
или эффективности организации. Успех при­
ходит, только если осуществляется планомер­
ная и регулярная деятельность по улучшениям, 
в которой в полной мере участвуют руково­
дители среднего и низшего звеньев, понимая 
и принимая свои обязательства, а высшее 
руководство играет ведущую роль.

Наглядные результаты оценки экономи­
ческого эффекта от применения бережливого 
производства позволяют доказать эффектив­
ность выбранного подхода и убедить ключевых 
сотрудников в поддержке проекта. Средства, 
полученные от снижения затрат, могут быть 
направлены на модернизацию производствен­
ных процессов, разработку и внедрение новых 
технологий, что в конечном итоге обеспечит 
конкурентоспособность организации и ее 
устойчивое развитие.
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ВВЕДЕНИЕ
В КАЙДЗЭН

В японском языке слово «кайдзэн» означает «непре­
рывное совершенствование». Исходя из этой страте­
гии, в процесс совершенствования вовлекаются все — 
от менеджеров до рабочих, причем ее реализация тре­
бует относительно небольших материальных затрат. 
Философия кайдзэн предполагает, что наша жизнь 
в целом (трудовая, общественная и частная) должна 
быть ориентирована на постоянное улучшение.

В контексте этой стратегии у менеджмента есть 
две главные функции: поддержание и совершенство­
вание. Поддержание — это действия, направленные 
на обеспечение имеющихся технологических, орга­
низационных и операционных стандартов и поддерж­
ку таких стандартов за счет обучения и дисциплины. 
Совершенствование — это все, что направлено на 
улучшение существующих стандартов. Японское пред­
ставление о менеджменте, таким образом, сводится 
к одному предписанию: поддерживайте и улучшайте 
стандарты. Кроме того, кайдзэн ставит во главу угла 
мышление, ориентированное на процесс. Сбой в до­
стижении запланированных результатов указывает на 
сбой в процессе. Менеджмент должен идентифициро­
вать и исправлять такие процессные ошибки.

Самый критичный элемент в процессе кайдзэн — 
приверженность и вовлеченность высшего руководст­
ва. Чтобы обеспечить успех, это отношение надо про­
демонстрировать сразу и последовательно выполнять.

При всем при этом применение этой стратегии мо­
жет дать ограниченный эффект, если каждый занят 
кайдзэн ради кайдзэн. Менеджменту следует устано­
вить четкие цели для каждого и встать во главе всех 
действий по совершенствованию, направленных на их 
достижение.

Система подачи предложений — неотъемлемая 
часть ориентированной на человека стратегии кайд- 
зэн. Японские менеджеры видят свою первоочеред­
ную задачу в том, чтобы пробуждать у сотрудников 
интерес к кайдзэн, поощряя их на подачу большого 
числа предложений, вне зависимости от их значимо­
сти. В Японии не ждут большой выгоды от каждого 
предложения. Главная цель — воспитание мыслящих 
в духе кайдзэн и самодисциплинированных людей.

Из книги И м аи М . Гемба кайдзен: Путь к снижению за­
трат и повышению качества: Пер. с англ. — 2-е изд. — 

М.: Альпина Бизнес Букс, 2006. — 345 с. — (Серия «Модели 
менеджмента ведущих корпораций»).
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