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ЗАПРОВАДЖЕННЯ LEAN-ІНСТРУМЕНТАРІЮ  
В ОПЕРАЦІЙНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ ПІДПРИЄМСТВА

У межах авторського дослідження, з використанням системно-
го підходу, обґрунтовано операційну систему підприємства як одну зі 
складових систем організації, що реалізує операційну функцію (вироб-
ництво готової продукції і / або надання послуг зовнішнім замовникам / 
споживачам) з подальшою систематизацією елементів другого порядку 
для підсистеми забезпечення (технічна підготовка, технологічне об-
слуговування, ресурсне забезпечення). Запропоновано виокремлен-
ня трьох функціональних підсистем (переробна підсистема, підсисте-
ма забезпечення, підсистема управління). Аргументовано результати 
функціонування операційної системи: (1)  цінність для споживача  / за-
мовника, (2) грошовий потік і чистий дохід для підприємства. Доведено 
необхідність використання lean-інструментів для управління окремими 
підсистемами операційного менеджменту: переробна підсистема (VSM, 
SOP, Poka-Yoke, Jidoka, Heijunka, Andon, SMED), підсистема забезпе-
чення (JIT, Pull System, Kanban, Team work, карта компетентності, TPM),  
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підсистема управління (Lean Canvas, Visual Management). Встановлено, 
що методи 5 S, 5 W, Kaizen можуть бути запровадженими за всіма підсис-
темами, а метод 5 S розглядається як підґрунтя для реалізації подаль-
ших методів в межах основної підсистеми перероблення.

Ключові слова: операційний менеджмент, операційна система підпри-
ємства; ощадливе управління, lean-інструменти, створення цінності, втрати, 
ризик, підприємство.

Iryna KOLOS, 
PhD, Associate Professor, 

Associate Professor of the Management Department,
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman

Тetiana OMELYANENKO, 
Doctor of Economics, Associate Professor, 

 Professor of the Management Department,
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman

Oleksandr KALININ, 
Doctor of Economics, Professor, 

 Professor of the Management Department,
Kyiv National Economic University named after Vadym Hetman

IMPLEMENTATION OF LEAN-TOOLS IN THE OPERATIONAL 
MANAGEMENT OF THE ENTERPRISE

The operating system of the enterprise is justified using a systems 
approach as one of the component systems of the organization that 
implements the operational function (production of finished products and 
/ or provision of services to external customers / consumers). The structure 
of an enterprise's operating system is determined by the composition and 
relationships of its elements and subsystems, as well as by connections 
with the external environment. The elements of the operating system are 
allocated to the first order (processing subsystem, supply subsystem, 
control subsystem) and the second order for the supply subsystem 
(technical training, technological maintenance, resource provision). The 
result of the functioning of the operating system is argued – value for the 
consumer, cash flow and net income for the enterprise.

The need is proven for the use of lean tools within a separate 
subsystem of operational management. For the processing subsystem, 
Value Stream Mapping, Standard Operating Procedure, Poka-Yoke, Jidoka, 
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Heijunka, Andon, SMED are proposed. For the supply subsystem, Just-in-
time, Pull System, Kanban, Team work, competency map, Total Productive 
Maintenance  are appropriate. For the management subsystem, Lean Canvas, 
Visual Management are recommended. The 5 S, 5 W, Kaizen methods are 
established, which can be implemented in all subsystems. 5 S is considered 
as a basis for the implementation of further methods within the main 
processing subsystem. The introduction of lean methods does not require 
additional investments/financing and does not involve additional costs. The 
feasibility is argued for the use of lean tools in operational management in 
conditions of martial law and post-war recovery.

Keywords: operational management, operating system of the enterprise, 
lean management, lean-tools, value creation, waste, risk, enterprise.

Постановка проблеми. В умовах сьогодення, що характери-
зуються підвищеними ризиками, посиленням невизначеності й не-
стабільності ситуації, зокрема через воєнну агресію рф, український 
операційний менеджмент будь-якої організації першочергово має 
спрямовувати зусилля на адаптування до поточної ситуації. Це викли-
кає зміну фокусу з притаманних традиційних способів і методів управ-
ління операціями до пошуку, відбору та імплементування раціонально-
го інструментарію з вироблення цінності для клієнта. Особливої уваги 
набувають проблеми задоволення потреб замовників  / споживачів 
шляхом пропозиції максимально можливого рівня якості продукції чи 
послуг в короткі терміни . 

Інструментарій концепції ощадливого виробництва (Lean 
Manufacturing) доцільно запроваджувати в межах операційної сис-
теми підприємства. У цьому контексті актуалізуються питання пріо-
ритетності окремого чи комбінаторного використання раціональних 
lean-методів з урахуванням максимально закладених переваг і одно-
часним нівелюванням обмежень кожного. Визначальним є досягнення 
бажаних  / запланованих цільових результатів за умови споживання 
обмежених ресурсів й унікальності технології виробництва / специфіч-
ності алгоритмів надання послуг з орієнтацією на тривалу перспекти-
ву функціонування.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Критичний аналіз 
опублікованих результатів досліджень, за окресленою проблема-
тикою, дозволяє стверджувати про неоднозначність і дискусійність 
окремих положень. Так, в праці [1] зазначено, що базовою системою 
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управління підприємством є операційний менеджмент, кінцевим ре-
зультатом бізнес-процесів якого є виробництво товарів і / або надан-
ня послуг. Проте не визначено складові елементи системи операцій-
ного менеджменту.

Заслуговує на підтримання позиція [2] щодо розгляду опера-
ційної системи підприємства за системним підходом для отримання 
цілісного уявлення про три взаємопов’язані підсистеми: основна – 
переробна, підсистема забезпечення (матеріально-технічне, інфор-
маційне, фінансове, кадрове, технічне, організаційне), управлінська 
підсистема.

Виваженою є позиція [3] щодо необхідності структурування й 
побудови схеми взаємозв’язків підсистем операційної системи про-
мислового підприємства. Водночас представлено фрагментарне ви-
значення підсистем операційного менеджменту (зазначено тільки 
технологічне забезпечення, програмне забезпечення, інформаційне 
забезпечення). Обмеженість цього дослідження обумовлена фокусу-
ванням на проблематику промислового підприємства і пошук скла-
дових впливу на ефективне управління операційним менеджментом. 

У праці [4] операційну систему розглянуто з позиції підприєм-
ства-виробника як таку, що залучає операційні запаси для перероб-
лення вхідних ресурсів у готову продукцію, і виокремлено такі функ-
ціональні блоки: виробничий, управлінський, якісний, персональний, 
організаційний. Водночас залишається поза увагою: (1) сутність опе-
раційної системи підприємств, основним видом діяльності яких є на-
дання послуг чи виконання робіт; (2)  блок технологічних операцій з 
виробництва готової продукції.  

Сучасні дослідники відзначають необхідність і доцільність за-
провадження lean-інструментів для покращення результатів функціо-
нування підприємств. Так, важливою є позиція [5] про можливість 
вдалого запровадження lean-інструментів як великими, так і середні-
ми й малими підприємствами у всі виробничі процеси за умови обі-
знаності і чіткого розуміння принципів, значення та практики кон-
цепції ощадливого виробництва. Проте не визначено необхідність і 
значимість lean-інструментів для забезпечення виробничого проце-
су і виконання управлінських функцій.

У праці [6] зроблено висновок про поширення й успішність ви-
користання lean-інструментів з позиції цілісності, що охоплює тех-
нічні, організаційні та культурні аспекти з орієнтацією на залучення 
всього персоналу. Водночас, керівництвом підприємств харчової 
промисловості здійснено ранжування lean-інструментів за впливом 



Науковий журнал «ECONOMIC SYNERGY», випуск 4 (14), 2024

117

на операційну ефективність (Value Stream Mapping, Total Productive 
Maintenance, Kaizen, 5 S) і покращення умов безпеки праці (5 S, Total 
Productive Maintenance, Kaizen, Value Stream Mapping). Інші дослідни-
ки [7] підтвердили доцільність використання для покращення про-
дуктивності праці і безпеки працівників таких lean-інструментів: Total 
Productive Maintenance, Gemba walk, Visual Management, Yokoten.

Визнаючи вагомість здійснених напрацювань, слід зазначити, що 
не знайшли належного обґрунтування систематизація й інтегруван-
ня lean-інструментів у систему операційного менеджменту підпри-
ємства. Це визначає перспективність даної проблеми і необхідність 
даного дослідження.

Метою авторського дослідження є обґрунтування необхідно-
сті запровадження актуальних lean-інструментів в операційному ме-
неджменті за складовими елементами операційної системи підпри-
ємства.

Досягнення поставленої мети зумовило необхідність вирішення 
таких наукових завдань:

(1)  За результатами вивчення опублікованих праць науковців і 
практиків встановити базис операційної системи з обґрунтуванням 
підсистем і їх особливостей для різних бізнес-організацій; 

(2) Обґрунтувати ключові lean-інструменти та їх пріоритетність в 
межах окремих підсистем операційної системи підприємства. 

Виклад основного матеріалу дослідження. В межах автор-
ського дослідження з використанням системного підходу операційну 
систему підприємства визначено як одну зі складових систем органі-
зації, що реалізує операційну функцію (виробництво готової продукції 
і / або надання послуг зовнішнім замовникам / споживачам). Можна 
стверджувати, що будь-який суб’єкт господарювання, незалежно від 
виду і масштабу діяльності, має операційну систему. Саме в межах 
операційної системи підприємства формується цінність, за яку го-
товий сплатити замовник. Як результат – забезпечення генерування 
грошового потоку від операційної діяльності і заробіток суми чистого 
доходу підприємством.

Структура операційної системи підприємства визначається 
складом і взаємозв’язками її елементів і підсистем, а також зв’язка-
ми із зовнішнім середовищем. Доречним є на найзагальнішому рівні 
виокремлення трьох функціональних підсистем:

 ౣ Переробна підсистема забезпечує вироблення цінності. В 
межах переробної підсистеми здійснюється трансформація 
об’єктів операційної діяльності, що є на вході в операційну 
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систему, на кінцеві результати. Так, для підприємства-ви-
робника в межах переробної підсистеми відбувається зміна 
матеріально-речової форми сировини і матеріалів в ході тех-
нологічного процесу через незавершене виробництво до го-
тового продукту. Бізнес-організація, яка надає послуги, в ме-
жах переробної підсистеми здійснює трансформацію запиту 
клієнта і  / або власності клієнта через відповідні алгоритми 
для задоволення раніше визначеного запиту, чи вирішення 
проблеми. 

 ౣ Підсистема забезпечення сприяє ефективній роботі перероб-
ної підсистеми. Результати функціонування переробної під-
системи доцільно виокремлювати за двома типами: основні – 
споживаються переробною підсистемою, побічні – надходять 
у зовнішнє середовище підприємства. Доречним є поділ на 
такі функціональні підсистеми другого порядку: (1) технічної 
підготовки (здійснюються наукові дослідження, конструк-
торські розробки, організаційно-технологічне проєктування 
і освоєння виробництва нових видів продукції); (2) техноло-
гічного обслуговування (виконуються технологічний огляд, 
ремонти та модернізація обладнання й інструментів, виго-
товлення інструментів, приладів та обладнання, виконання 
транспортних і складських операцій); (3)  ресурсного забез-
печення (підтримується безперебійне вироблення цінності 
шляхом забезпечення і підтримання на достатньо необхід-
ному рівні запасів товарно-матеріальних цінностей, енергії, 
інформації, людських і просторових ресурсів). 

 ౣ Підсистема управління здійснює вироблення виважених 
управлінських рішень на підставі інформації, що отримуєть-
ся від переробної підсистеми і підсистеми забезпечення, 
а також із зовнішнього середовища. Результат підсистеми 
управління формується у вигляді інструктивних матеріалів і 
рекомендацій, стандартів і документів для внутрішнього і зо-
внішнього використання. 

Для українського бізнесу на часі є запровадження дієвих методів 
концепції ощадливого виробництва [8] в операційному менеджменті 
в умовах воєнного стану й в період повоєнного відновлення. Насам-
перед, доцільним є прийняття практики ощадливого мислення з фо-
кусуванням на зменшення втрат (непродуктивних витрат) з урахуван-
ням їх дуальної природи [9]. 
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Ухвалення рішення про застосування lean-інструментарію в опе-
раційному менеджменті доречно розглядати з позиції управління 
об’єктами – складовими елементами операційної системи підпри-
ємства. Так, для покращення управління процесом виробництва  / 
надання послуг в переробній підсистемі першочерговим є застосу-
вання методу Value Stream Mapping (VSM), фокус якого зорієнтовано 
на ідентифікацію втрат за всіма видами в потоці створення цінності 
з подальшим вивченням природи таких втрат й обґрунтуванням за-
ходів для покращення окремих операцій чи технологічних процесів 
виготовлення продукції / алгоритмів надання послуг. Метою запрова-
дження на постійній основі методу VSM є мінімізація непродуктивних 
витрат аж до їх усунення. Водночас, раціональним є оцінювання й мо-
ніторинг покращення процесів і перегляд  /  оновлення карти поточ-
ного стану з наближенням до карти ідеального стану, де зафіксовано 
рівень досконалості за певних умов внутрішнього і зовнішнього сере-
довища функціонування. Ітерація відбувається після зменшення за-
планованої кількості дій, що не створюють цінність, для окремої карти 
поточного стану на конкретну дату. Вирішального значення при цьо-
му набуває імплементація методу Standard Operating Procedure (SOP), 
що розглядається як обов’язкова умова досягнення і підтримання ба-
жаного результату і базується на стандартизації роботи. Як результат: 
(1) розроблення і затвердження внутрішніх стандартів для раціональ-
ного виконання завдань з урахуванням особливостей і виробничої 
ситуації, (2)  розроблена карта ідеального стану потоку створення 
цінності, (3) накопичена база знань щодо мінімізації технологічних / 
управлінських операцій, не створюється цінність. 

У межах підсистеми забезпечення найбільшої уваги потребує в 
умовах воєнного часу управління кадровим забезпечення і управлін-
ня запасами. Для подолання проблеми нестачі персоналу (тимчасова 
відсутність через залучення виконавців до лав ЗСУ, релокація бізнесу, 
внутрішня і зовнішня міграція працівників) і забезпечення злагодже-
ної командної роботи в межах операційної системи постає необхід-
ність одночасного запровадження Team work і карти компетентно-
сті. Це передбачає орієнтацією на мультипрофесійне  / перехресне 
навчання для набуття систематизованого набору ключових компе-
тентностей, визначення обов’язків  / розподілу функціоналу і відпо-
відальності з метою уникнення дублювання  / непорозуміння щодо 
виконуваних завдань і відповідальності. Як результат – гнучкість і 
адаптованість до виконання сукупності функціональних / посадових 
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завдань з чіткими домовленостями про взаємодії й опис розподілу 
між учасниками відповідальності за виконання певного функціоналу 
в конкретних умовах. Першочерговою необхідністю також є запрова-
дження методу Just-in-time (JIT), ідеологією якого передбачено змен-
шення витрат часу і коштів шляхом мінімізації запасів в місцях їх збе-
рігання і унеможливлення надходження від постачальників сировини 
і матеріалів невідповідної якості, а також балансування матеріальних 
ресурсів, обладнання та чисельності персоналу з метою кращого за-
доволення вимог замовників у визначений час і належної якості го-
тової продукції. Для посилення дієвості одночасним є комбінаторне 
застосування системи витягування (Pull System) і методу Kanban з 
фокусуванням на мінімізацію / обмеження обсягу незавершеного ви-
робництва шляхом виготовлення обсягу продукції / надання послуги, 
що підтверджено реальним попитом клієнтів за сформованим порт-
фелем замовлень. Як результат – зменшення втрат від перевиробни-
цтва і надлишкових запасів. 

У межах підсистеми управління пріоритетності набуває розро-
блення й постійне підтримання актуальності бізнес-моделі за по-
током створення цінності в форматі Lean Canvas. Формування Lean 
Model Canvas передбачає систематизацію ключової інформацію про 
цінність, що пропонується для задоволення запитів клієнтів за пев-
ним шаблоном [10]: 

1. Проблема – фіксується цінність клієнта (партнера-замовника, 
кінцевого споживача), на яку є запит і підприємство обґрунтовує рі-
шення з позиції: Що хочемо зробити? Що маємо вирішити? 

2. Рішення – подається обґрунтування ключових заходів / кроків 
щодо задоволення цінності на запит клієнта.

3. Унікальна ціннісна пропозиція – чітко і лаконічно зазначається 
унікальність і відмінність пропозиції, яка стане результатом виконан-
ня запиту (готовий продукт, кінцева послуга) щодо задоволення цін-
ності клієнта.

4.  Несправедлива вигода або Прихована перевага – обґрунто-
вана перевага, яку складно повторити і вирізняє ціннісну пропози-
цію підприємства в порівнянні з конкурентами, а також має давати 
відповіді на питання: Чому саме клієнти будуть обирати конкретний 
продукт підприємства? Чому саме підприємство є стратегічним парт-
нером для клієнта?

5. Сегмент – подається опис ключових характеристик цільового 
сегменту (портрет цільового споживача): вік, стать, інтереси, освіта, 
рівень доходу.
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6. Перші користувачі – фіксується впорядкований перелік пілот-
ної групи споживачів, доцільним є ранжування з позиції перспектив-
ної співпраці.

7. Канали продажу – зазначається обґрунтований реєстр / список 
можливих каналів продажу за критеріями: швидкість заробляння ви-
ручки; обсяг продажу; умови співпраці. 

8. Концепція високого рівня – визначається пропозиція і місія, що 
пропонується підприємством для всіх зацікавлених сторін у співпраці.

9.  Ключові метрики – фіксуються показники оцінювання опера-
ційної діяльності в межах потоку створення цінності, що потребують 
постійного відслідковування, зокрема: тривалість, якість, витрати, 
грошові кошти. 

10. Наявна альтернатива – перераховуються альтернативні про-
єкти за ієрархією доцільності впровадження.

11. Структура витрат – містить перелік основних категорій витрат. 
12. Потоки доходів – ідентифікується джерело / джерела, звідки 

заплановано отримання доходів, в тому числі виокремлено перші (пі-
лотні) доходи.

Як результат: (1) чітке розуміння цінності, яка має задовольнити 
клієнта, (2) наявність альтернативних рішень щодо управління опера-
ціями, (3) обґрунтованість показників операційних бюджетів з орієн-
тацією на мінімізацію втрат, генерування достатньо необхідного гро-
шового потоку для забезпечення прийнятного рівня ліквідності.

Разом з тим, в кожній з підсистем операційної системи доречним 
є використання lean-методів 5 S, 5 W  (Five Whys), Kaizen. Так, 5 S на 
системній основі сприяє покращенню правил виконання виробничо-
го процесу або функціональних управлінських завдань. 5 S може роз-
глядатися як стартовий метод для імплементування у виробничому 
процесі і умовою запровадження іншого lean-інструментарію. Реалі-
зація 5 S будь-де і будь-коли спонукає до покращення робочого місця 
кожного, що є підтвердженням значимості персоналу.  

Аналогічно обґрунтовано доцільність запровадження й інших 
lean-інструментів:

 ౣ у підсистемі перероблення – 5 W (Five Whys), Poka-Yoke, Jidoka, 
Heijunka, Andon, Single Minute Exchange of Dies (SMED), Kaizen;

 ౣ у підсистемі забезпечення – 5 W (Five Whys), Total Productive 
Maintenance (TPM), Kaizen;

 ౣ у підсистемі управління – 5 W (Five Whys), Visual Management, 
Kaizen.
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Слід наголосити на тому, що запровадження lean-методів не ви-
магає залучення додаткових інвестицій / фінансування і не передба-
чає понесення додаткових витрат. 

Висновки та пропозиції. За результатами авторського дослі-
дження сформовано такі висновки:

1. З використанням системного підходу обґрунтовано операційну 
систему підприємства з подальшою систематизацією елементів пер-
шого порядку (переробна підсистема, підсистема забезпечення, під-
система управління) і другого порядку для підсистеми забезпечення 
(технічна підготовка, технологічне обслуговування, ресурсне забез-
печення). Аргументовано результат функціонування операційної сис-
теми – цінність для споживача / замовника, згенерований грошовий 
потік і зароблена сума чистого доходу для підприємства.

2.  Доведено необхідність використання lean-інструментів для 
управління окремими підсистемами операційного менеджменту: 
переробна підсистема (VSM, SOP, Poka-Yoke, Jidoka, Heijunka, Andon, 
SMED), підсистема забезпечення (JIT, Pull System, Kanban, Team work, 
карта компетентності, TPM), підсистема управління (Lean Canvas, 
Visual Management). Встановлено, що методи 5 S, 5 W, Kaizen можуть 
бути запровадженими за всіма підсистемами, а метод 5 S розгляда-
ється як підґрунтя для реалізації подальших методів в межах основної 
підсистеми перероблення. Аргументовано доцільність застосування 
lean-інструментарію в операційному менеджменті в умовах воєнного 
стану і повоєнного відновлення.

Перспективний фокус зорієнтовано на підтвердження доречно-
сті практичного інтегрованого застосування lean-інструментів в різ-
ній комбінаториці за пріоритетністю вирішення завдань в операцій-
ному менеджменті.
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