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Lean-подход как популярная практика улучшения производственных и управленческих процессов 
нашел отражение в стандартах, выпускаемых специализированными организациями. 

Такие стандарты начали появляться в конце XX века, но их расцвет пришелся на первую половину 
2010-х годов. 

Исторически значительная часть стандартов Lean относилась непосредственно к производству, в 
частности к автомобильной промышленности. 

Ниже будут рассмотрены только универсальные (которые можно отнести и производству, и к 
управлению) и сугубо управленческие стандарты.

В России комплекс стандартов по бережливому производству был разработан в 2015–2018 годах. 
Стандарты создавала рабочая группа, в которую вошли 17 организаций, из которых 11 — 
государственные предприятия или предприятия с государственным участием. В рабочей группе 
были представители Росатома, а также регионов — лидеров внедрения бережливого подхода в 
производстве и управлении: НИУ «Высшая школа экономики» (Нижний Новгород), министерство 
промышленности и торговли Республики Татарстан; Удмуртский государственный университет. По 
мнению экспертов, такой состав рабочей группы отражал интересы инициатора создания 
стандартов — Министерства промышленности и торговли Российской Федерации.
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С чего все началось

Первый стандарт в области БП был разработан в 2014 году компанией «Приоритет-БИТ» совместно 
с рабочей группой (РГ) и введен в действие в марте 2015 года. Речь о ГОСТ Р 56020–2014 
«Бережливое производство. Основные положения и словарь». В нем впервые было дано 
определение самому термину « бережливое производство ». Особенно важно, что в соответствии с 
ним БП должно «охватывать все процессы организации». 

По словам руководителя рабочей группы, исполнительного директора ГК «Приоритет» Александра 
Грачева, в создании стандарта приняли участие более 50 представителей различных организаций. 
В их числе КАМАЗ, Росатом, торгово-промышленная палата города Набережные Челны и региона 
«Закамье», НИУ «Высшая школа экономики – Нижний Новгород», Группа ГАЗ и др. Всего в РГ 
вошло 17 организаций, из которых 11 – или государственные предприятия, или предприятия с 
государственным участием. Еще четыре – консалтинговые компании и только одно крупное частное 
предприятие – «Северсталь».

Было проработано пять редакций стандарта и рассмотрено более ста предложений по его 
улучшению. В итоге стандарт получился достаточно полным и емким.
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Далее – шаг вперед (или в сторону?)

В течение 2015 года было разработано и принято еще четыре стандарта. Наиболее важный из них, 
конечно, ГОСТ Р 56404–2015 «Бережливое производство. Требования к системам менеджмента 
качества». Именно он определил требования к сертификации. О повышенном интересе к 
разработке именно этого стандарта свидетельствует и размер РГ – 22 организации, и опять почти 
все – государственные.

К сожалению, в этом стандарте уже не были учтены многие важные предложения. Например, не 
указано, что «внедрение системы менеджмента бережливого производства (СМБП) должно стать 
стратегическим решением для компании» (по аналогии с системой менеджмента качества в ГОСТ Р 
ИСО 9001–2015 ). Система должна охватывать все процессы организации, а не только «область 
применения», которую советуют установить в п. 4.3 ГОСТ Р 56404–2015. Иначе получается, что 
бережливое производство может быть реализовано в отдельно взятом подразделении, цехе, на 
одном участке и т. д. 

Другие примеры сужения рамок системы видны при сравнении целей стандартов. В обоих ГОСТах 
это «повышение эффективности деятельности». Однако в ГОСТ Р 56020–2014 его предлагается 
достичь благодаря концепции БП, а в ГОСТ Р 56404–2015 – на основе СМБП. Иначе говоря, 
посредством формализованной структуры.



1. СИСТЕМА НАЦИОНАЛЬНЫХ СТАНДАРТОВ ПО 
БЕРЕЖЛИВОМУ ПРОИЗВОДСТВУ

7

ГОСТ Р 56020–2014 предполагается использовать, когда компания хочет достичь успеха за счет 
системного применения философии, ценностей, принципов и инструментов БП.

ГОСТ Р 56404–2015 советуют внедрять, когда организация:

▪ ставит своей целью повышение удовлетворенности всех заинтересованных сторон посредством 
применения СМБП; 

▪ нуждается в «демонстрации достигнутого уровня эффективности и динамики ее повышения».

Вероятно, последний пункт очень удивил бы специалистов компании Toyota. Оказывается, целью 
создания производственной системы является не завоевание мирового лидерства за счет 
непрерывного и повсеместного сокращения затрат, а «демонстрация динамики». 

К сожалению, большинство членов РГ приняло такую формулировку, потому что именно так 
внедряют БП в отечественных крупных компаниях и корпорациях.
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Что дальше?

Затем было разработано и введено в действие около десяти стандартов, в которых обобщен опыт 
внедрения конкретных инструментов БП: 5S, визуализация, стандартизация и др. В то же время интерес к 
разработке стандартов снизился. РГ уменьшилась, ее состав сменился более чем наполовину, хотя по-
прежнему преобладали организации с государственным участием.

Следующим шагом стало описание правил интеграции системы менеджмента качества (СМК) и СМБП, 
которое отражено в ГОСТ Р 57522–2017 «Бережливое производство. Руководство по интегрированной 
системе менеджмента качества и бережливого производства». 

Возможно, запрос на данный стандарт поступил именно от госкорпораций. На это указывает и число 
государственных компаний в составе РГ (9 из 12), и одна из его задач – «распределение ответственности 
и полномочий в области менеджмента качества и БП в организациях». 

Иными словами, разделить ресурсы и бюджет между СМК и новой СМБП, созданной по указанию 
Минпромторга. СМК на российских предприятиях имеет долгую историю, для поддержания данной 
структуры предусмотрен бюджет, у нее есть руководитель с определенными ответственностью и 
полномочиями (чаще всего это директор по качеству).

Появление СМБП требует новой структуры в рамках организации. В ГОСТ Р 57522–2017 зафиксировано, 
кто ее будет возглавлять, кому этот руководитель будет подчиняться и какие подразделения будут 
подчиняться ему. Также в стандарте обосновано выделение дополнительных бюджетов на новую 
структуру. Для госкорпораций это важно и может быть оправданно. Чего нельзя сказать в отношении 
другой задачи стандарта – «определить границы СМК и СМБП в общей системе менеджмента 
организации». Это значит, что две системы менеджмента изначально разделяются, а не объединяются 
для развития всех процессов организации. 
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Взгляд производственников

Сначала сертификация на соответствие требованиям ГОСТ Р 56404–2015 проходила медленно и с 
оговорками. По данным компании «Приоритет», на март 2018 года всего четыре предприятия 
сертифицировали свои СМБП: КАМАЗ, «Интерскол-Алабуга», Брянский машиностроительный завод, 
«Бетар». 

Рассмотрим систему менеджмента компании «Интерскол-Алабуга». Помимо ГОСТ Р 56404–2015, 
она сертифицирована на соответствие требованиям стандарта ИСО 9001 (но интегрированная 
система менеджмента на основе ГОСТ Р 57522–2017 не создана). В компании не разделяют СМК и 
СМБП, считая, что это разные подходы к достижению одной цели – повышению удовлетворенности 
потребителей. 

На предприятии должно быть не разделение на СМК и СМБП, а слияние этих систем с целью 
достижения стратегических и тактических целей.

Однако, сейчас сертификация осуществляется очень активно. Сертификация ГОСТ Р 56404-2021 - 
это документальное подтверждение того, что компания ответственно относится к управлению 
качеством продукции и непрерывно работает над повышением эффективности системы 
производственных процессов. Внедрение Бережливого производства позволяет предприятию 
обеспечить максимально высокое качество и быстрые сроки изготовления для потребителей при 
минимальных потерях и издержках в процессе производства.
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Требования стандарта ГОСТ Р 56404-2021 распространяются на организации, которые в своей 
деятельности используют методы бережливого хозяйствования.

Он устанавливает требования к СМБТ, которая направлена на достижение следующих целей:

▪ максимальное удовлетворение потребностей всех заинтересованных сторон;

▪ обеспечение динамичного повышения эффективности работы предприятия;

▪ повышение ценности продукта для потребителей, акционеров, общества и государства в целом.

Стандарт устанавливает требования, которые применимы в отношениях участников цепи поставок и в 
интегрированных системах. Норматив допускает частичное применение требований, если некоторые из 
них не применимы к специфике организации. При этом должно соблюдаться условие, что исключение не 
отразится на функциональности или ответственности предприятия соответствовать потребностям 
заинтересованных лиц.  

Добровольная сертификация соответствия ГОСТ Р 56404 – своеобразная инвестиция, которая сразу 
начинает приносить дивиденды держателю. Небольшие затраты на проведение процедуры 
оборачиваются ощутимыми выгодами и позволяют организации эффективно развиваться. 

Это становится возможным за счет получения следующих преимуществ:

▪ повышение конкурентоспособности;

▪ расширение рынков сбыта;

▪ повышение удовлетворенности всех заинтересованных сторон;

▪ укрепление репутации организации.
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Разработанные стандарты содержат основную информацию о применении бережливых методов на 
производстве — от определения основных понятий до построения системы подготовки персонала. 

В ГОСТ Р 56020–2014 дано русскоязычное определение бережливого производства как концепции 
организации бизнеса, ориентированной на создание привлекательной ценности для потребителя 
путем формирования непрерывного потока создания ценности с охватом всех процессов 
организации и их постоянного совершенствования через вовлечение персонала и устранение всех 
видов потерь. 

На этих стандартах основывается внешний и внутренний аудит системы менеджмента бережливого 
производства.

Требования ГОСТ по бережливому производству используются в нормативных документах по 
реализации национального проекта «Производительность труда и поддержка занятости». 

Этот нацпроект также предполагает разработку федерального государственного образовательного 
стандарта высшего профессионального образования по направлению «Бережливое производство».
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Приказом Минтруда России от 17.04.2018 № 248н утвержден профессиональный стандарт 
специалиста по процессному управлению. 

Основной целью такого специалиста является «повышение эффективности деятельности 
организаций путем разработки и усовершенствования их процессов и административных 
регламентов, в том числе с использованием современных информационных и 
телекоммуникационных технологий».

Российские стандарты бережливого производства иногда подвергаются критике со стороны 
теоретиков и практиков Lean-подхода. 

В частности, есть мнение, что смысл Lean не в том, чтобы разрабатывать специальную систему 
менеджмента (как это предписывается ГОСТ Р 56404-2015), а в том, чтобы «встраивать суть, 
подходы, методы бережливого производства в действующую систему менеджмента организации 
(или хотя бы в действующую систему менеджмента качества, имеющуюся практически во всех 
организациях)».
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Система менеджмента качества (СМК) - это часть общей системы управления компанией, которая 
функционирует с целью обеспечения стабильного качества производимой продукции и оказываемых 
услуг.

Методология СМК базируется на принципах системного и процессного подходов. 

Принцип системности реализуется в управлении компанией, как системой взаимосвязанных 
процессов, направленных на достижение заданных целей. 

Процессный подход позволяет выделить процессы, в наибольшей степени влияющие на 
достижение целей. При этом идентифицируются и измеряются входы и выходы процессов, 
внутренние и внешние заказчики, поставщики и другие заинтересованные стороны. 

Таким образом, выполняемые процессы в рамках жизненного цикла продукции определяют 
построение организационной структуры предприятия. Выполнение всех процессов для всех 
элементов организационной структуры документируется. При этом эффективность 
функционирования системы качества на каждом уровне подтверждается соответствующими 
данными о качестве. Соответственно, современная система менеджмента качества объединяет в 
себе организационную структуру, структуру документации и информационную структуру, а также 
процессы, влияющие на качество. 

Очевидно, что для эффективного функционирования СМК на предприятии указанные структуры 
должны быть взаимосвязаны, полностью охватывать организацию и все процессы.
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Организация СМК предполагает создание следующей структуры документации:

1. Руководство по качеству является общим руководящим документом, где описано 
взаимодействие всех элементов системы качества. 

2. Политика и цели в области качества определяют направления движения, пути развития 
компании.

3. Обязательные документированные процедуры.

4. Регламенты процессов и процедур, рабочие инструкции - нормативные документы, которыми 
сотрудники предприятия руководствуются в своей деятельности.

5. Записи по качеству являются носителями информации, появляющейся в ходе деятельности 
организации, в них фиксируются все свершившиеся события. Записи по качеству позволяют 
получить информацию о функционировании системы менеджмента качества и определить 
новые, более совершенные пути развития предприятия в области качества. 

Таким образом, документация СМК отображает принципы организации и развития интегрированной 
системы менеджмента качества на предприятии.
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В 1986 году Международной организацией стандартизации (ISO) был опубликован стандарт ISO 
8402:1986 «Качество. Словарь», который содержал основные понятия системы управления 
качеством. 

Спустя год вышла целая серия стандартов семейства ISO в сфере контроля качества. В 1999 годах 
американское Общество автомобильных инженеров (SAE) выпустило стандарт, в наименовании 
которого впервые использован термин Lean: «SAE J 4000:1999. Идентификация и оценка лучшей 
практики в реализации бережливого производства». 

В 2011 году Международная организация стандартизации (ISO) разработала два стандарта на базе 
подхода «Шесть сигм»; эти стандарты были переведены на русский язык и опубликованы в 2013 и 
2015 годах.

В 2015 году вышел стандарт, объединяющий концепцию «Шесть сигм» и Lean: ISO 18404:2015 
«Количественные методы улучшения процессов. „Шесть сигм". Компетенция ведущих специалистов 
и их организаций, касающаяся внедрения методик „Шесть сигм" и „Lean"».
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ISO 9001:2015 (ГОСТ Р ИСО 9001-2015) - международный стандарт сертификации, который 
содержит в себе требования к системам управления качеством и критерии эффективного 
менеджмента, нацеленного на обеспечение максимально продуктивной работы предприятия.

Актуальная версия стандарта была опубликована в сентябре 2015 года взамен ISO 9001:2008 
Международной организацией по стандартизации (International Organization for Standardization).

ISO 9001 - универсальная система контроля качества совокупности рабочих процессов, которая 
подходит для применения в любых организациях, независимо от масштаба и того, в какой области 
они работают. Вдобавок к этому, система менеджмента качества ИСО 9001 является основой многих 
отраслевых стандартов качества, а ее требования используются в большинстве существующих 
стандартах систем менеджмента.

Внедрение СМК, организация работы организации в соответствии с ее принципами и сертификация 
по стандарту ISO 9001:2015 (ГОСТ Р ИСО 9001-2015) позволяют предприятиям оптимизировать 
процессы внутри компании, повысить их эффективность, рационально управлять рисками и выйти 
на стабильную продуктивность, а также дает потребителям уверенность в высоком качестве и 
безопасности продукции и услуг.
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Требования ISO 9001:2015

Основополагающий элемент сертификации ISO 9001:2015 - процессный подход к управлению 
организацией, главная цель которого - конечный потребитель и его удовлетворенность продукцией 
предприятия. Суть процессного подхода - практическая реализация и выстраивание такой системы 
работы организации, при котором вся процессы внутри нее организованы в соответствии с 
требованиями ISO 9001:2015, четко задокументированы и непрерывно совершенствуются в 
направлении повышения качества.

Конкретные составляющие части процессного подхода: регламентированное распределение зон 
ответственности для сотрудников и подразделений компании при гибкости их взаимодействия, 
упорядоченность и дисциплина, предупреждение рисков, регулярное повышение как квалификации 
персонала, так и уровня технического и программного оснащения предприятия; постоянная работа 
над ошибками на основании обратной связи от потребителей.
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Сертификация по стандартам системы качества является добровольной, но большинство 
зарубежных компаний считает необходимым внедрять систему менеджмента качества и 
рассматривает соответствующий сертификат как подтверждение своей репутации на рынке.

Серии стандартов ISO 9000 «Системы менеджмента качества», ISO 14000 «Системы управления 
окружающей средой», ISO 31000 «Менеджмент риска» содержат описания процессов, требования к 
процессам, способы организации и контроля процессов. 

Стандарты семейства ISO 9000 не являются непосредственно Lean-стандартами; при этом они 
настолько популярны и влиятельны, что многие компании используют отдельные элементы этих 
стандартов, например так называемую «пирамиду документации» системы менеджмента качества.
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СИСТЕМА ВСТРОЕННОГО КАЧЕСТВА

Постоянное повышение качества продукции и всесторонний 
контроль за сокращением брака – один из значимых 
принципов системы бережливого производства

Поэтому СМК и инструменты бережливого производства 
часто используются вместе для перехода предприятий на 
новый уровень постоянного управления и 
совершенствования данными процессами.

Система встроенного качества - система организационных 
мер, направленных на недопущение выпуска 
некачественной продукции.

Для достижения этой цели элементы контроля качества 
встраиваются непосредственно в процесс производства на 
каждом этапе.
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