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В статье представлены результаты исследования возможного 
использования концепции lean construction для целей выявления 
направлений повышения эффективности деятельности строитель-
ных организаций. 

Для достижения поставленной цели авторами были последова-
тельно рассмотрены типы потерь, характерные для строительных 
организаций, а также представлены и охарактеризованы пути реа-
лизации принципов lean constrution. В заключение рассмотрены 
примеры, подтверждающие эффективность внедрения бережливо-
го строительства при строительстве объектов различного вида. 

 
Перейти на ГЛАВНОЕ МЕНЮ 
 
Ведение бизнеса в условиях экономической не-

стабильности, вызванной совокупным влиянием эн-
догенных и экзогенных факторов: высокой вола-
тильности курса национальной валюты; функциони-
рования российских предприятий в условиях 
вступления Российской Федерации во Всемирную 
торговую организацию (ВТО); санкционной политики 
ряда зарубежных стран, результатом которой стало 
снижение инвестиционной активности как россий-
ских, так и иностранных компаний на территории РФ 
(в том числе в строительный рынок) и пр. – обосно-
вывают необходимость комплексной оценки дея-
тельности строительных предприятий для целей 
своевременного выявления резервов снижения из-
держек и, как следствие, повышения эффективно-
сти и результативности их деятельности. 

Эффективное управление строительными пред-
приятиями обеспечивается реализацией своевре-
менно принятых научно обоснованных целевых ре-
шений, базирующихся на подготовленной надле-
жащим образом информации. 

Аналитические данные о текущем и прогнозном со-
стоянии процессов производства строительной про-
дукции призваны обосновать управленческие реше-
ния, направленные на нивелирование негативного 
интегрированного влияния внешней и внутренней 
среды. При этом принципы lean constrution (бережли-
вого строительства), в основу которых положена 
оценка объекта строительства (незавершенного 
строительства) на каждом этапе строительства, при-
званы не только улучшить качество конечного объек-
та, но и стать методологической основой выявлений 
резервов повышения эффективности деятельности 
строительных предприятий. 

Таким образом, целью данной публикации является 
представление результатов исследования по возмож-
ности применения концепции lean constrution для це-

лей выявления направлений повышения эффективно-
сти деятельности строительных организаций. Исполь-
зование принципов концепции бережливого производ-
ства (lean production) для целей оптимизации бизнес-
процессов и повышения эффективности производ-
ственной деятельности предприятия за счет миними-
зации (либо полной ликвидации) сверхнормативных 
непроизводственных расходов находит применение 
на предприятиях различной производственной напра-
вленности. Так, описаны методики применения прин-
ципов lean production на предприятиях автомобиле-
строения [6], стекольной промышленности [7], метал-
лургии [8] и прочих, включая предприятия произво-
дства продукции для рыбной ловли [11], что свиде-
тельствует об универсальности данной концепции. 

При этом в настоящее время строительные ком-
пании сталкиваются с такими же вызовами, как и 
предприятия автомобилестроительной отрасли в 
начале 1990-х гг. (табл. 1). 

Таблица 1 

СРАВНЕНИЕ СОВРЕМЕННЫХ ВЫЗОВОВ 
СТРОИТЕЛЬНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ С ВЫЗОВАМИ 

ПРЕДПРИЯТИЙ АВТОМОБИЛЕСТРОЕНИЯ 
НАЧАЛА 1990-х гг. 

№ 
п/п 

Вызовы предприятий ав-
томобилестроения начала 

1990-х гг. 

Современные вызовы 
строительных пред-

приятий 

1 

Высокий спрос на быстрый 
выход на рынок / увеличе-
ние числа запросов клиен-
тов 

Частые изменения хода 
строительства / коррек-
тировка планов строи-
тельства 

2 
Высокая продуктовая 
дисперсия 

Высокая гибкость вари-
антов реализации 

3 
Низкая ориентация на 
процессе 

Низкая ориентация на 
процессе 

4 

Преобладающая идея вла-
сти потенциального рынка. 
Нет поиска корневых причин 
возникновения проблем в 
компании 

Преобладающая идея 
власти потенциального 
заказчика. Риск транс-
фера готовой строи-
тельной продукции 

Решением подобных вызовов для автомобиле-
строения стала концепция lean management, разра-
ботанная и внедренная компанией Toyota, в этой 
связи концепция lean constrution, по мнению авто-
ров, призвана стать решением существующих вы-
зовов строительной отрасли. 

Устранение потерь в процессах производства строи-
тельной продукции – основная концепция lean constru-
tion. Принято выделять целый ряд непроизводствен-
ных потерь как на этапе непосредственно строитель-
ства, так и на стадиях проектирования и последую-
щего обслуживания объекта незавершенного строи-
тельства: 
 потери вследствие перепроизводства (выпуск строи-

тельной продукции в объеме большем чем требуется 
потребителю (внешнему или внутреннему); 

 потери вследствие допущения брака, дефектов (несо-
ответствие строительной продукции / элементов стро-
ительной продукции на отдельных этапах строитель-
ства техническим требованиям); 

 потери из-за хранения материально-производственных 
запасов и содержания объектов незавершенного стро-
ительства; 



  

АУДИТ И ФИНАНСОВЫЙ АНАЛИЗ 6’2016 
 

 292 

 потери из-за осуществления «пустых» операций (за-
траты времени на поиск инструментов, лишнее хожде-
ние и пр.); 

 потери из-за ожидания (простои); 

 потери вследствие перемещения объектов (нерацио-
нальная логистика стройматериалов); 

 потери из-за излишней обработки (подготовки) элемен-
тов строительных конструкций, строительных участков; 

 потери вследствие сверхнормативной обработки за-
просов; 

 потери из-за неэффективных бизнес-процессов; 

 потери, вызванные нерациональной последовательно-
стью работ и пр. [2]. 

К потерям на стадии проектирования принято от-
носить не создающие добавленную стоимость за-
траты, вызванные: 
 итерационностью проектирования и дизайна; 

 перепроектированием вследствие устранения брака 
или несоответствия техническому заданию заказчика; 

 плохой координацией между участниками проектной 
деятельности; 

 неэффективными бизнес-процессами; 

 проектированием объектов, генерирующим потери на 
стадии строительства; 

 проектированием сверх заданной стоимости и пр. 

При этом в существующих строительных компаниях 
величина потерь (любых действий на всех уровнях 
организации, при осуществлении которых потребля-
ются ресурсы, но не создаются ценности) весьма 
существенна (пример представлен на рис. 1). 

 

Рис. 1. Потери строительных предприятий США1 

Ситуация, подобная представленной на рис. 1, ти-
пична также для широкого круга европейских и рос-
сийских строительных компаний. 

В этой связи основными этапами стратегии строи-
тельной компании, согласно принципам концепции 
lean constrution должны стать следующие. 
1. Дизайн производственных и бизнес-процессов на ос-

нове принципов just-in-time (точно в срок). 
2. Управление процессами через стандартизацию меро-

приятий и / или строительных работ. 
3. Осуществление операционной деятельности с учетом 

принципов continuous improvement process (постоянное 
улучшение процессов). 

Процесс выполнения строительного (девелопер-
ского) проекта должен обеспечивать прозрачность и 
синхронизацию производственных и бизнес-процес-
сов и учет изменений в течение всего жизненного 
цикла проекта. Принцип lean constrution в данном 
случае проявляется через: 
 картирование производственных и бизнес-процессов 

(составление карты потока создания ценности реали-
зуемого строительной организацией проекта); 

                                                           
1 Источник: по данным Construction Industry Institute. 

 организацию коммуникации между участниками реали-
зации объекта как внутри строительной компании, так 
и с внешними лицами; 

 сокращение времени принятия управленческих реше-
ний путем делегирования ряда управленческих полно-
мочий на более низкие уровни центров принятия ре-
шений (контроль посредством оценки выполнения 
ключевых показателей эффективности (KPI); 

 динамический контроль (непрерывный контроль хода 
реализации строительного объекта, осуществляемый, 
в большинстве случаев с применением информацион-
ных технологий, методической основой построения ал-
горитма которых выступает план-факт анализ показа-
телей, характеризующих срок выполнения работ, каче-
ство выполненных работ, объем выполнения работ, 
затраченные ресурсы, этапность и пр.). 

Рассмотрим сформулированные выше админи-
стративные мероприятия более детально. 

Для целей данного исследования под потоком со-
здания ценности будем понимать всю деятельность 
строительного предприятия (добавляющую и не до-
бавляющую стоимости конечной строительной про-
дукции), осуществляемую на каждом строительном 
участке до сдачи объекта в эксплуатацию [3]. Тогда 
карта потока создания ценности – это визуальное 
отображение совокупности производственных про-
цессов с учетом сложившегося потока материалов и 
информации, отслеживающая ход и структуру стро-
ительства от поставщика строительных материалов 
(субподрядных организаций на этапе подготовки 
строительной площадки) до заказчика готовой про-
дукции, результатом которой является: 
 структурирование и визуализация процесса производ-

ства строительной продукции (выполнения строитель-
но-монтажных работ); 

 вычисление обобщающих показателей: времени про-
изводственного цикла (process time), времени выпол-
нения заказа (lead time) и коэффициента эффективно-
сти производственного цикла (PCE); 

 идентификация резервов для повышения эффектив-
ности потока стоимости [4]. 

Составление карты потока создания ценности со-
стоит из следующих этапов: 
 определить номенклатуру строительной продукции 

для формирования потока; 

 определить ключевые этапы строительства; 

 собрать и систематизировать критические данные для 
каждого этапа строительства: время цикла, время пере-
наладки оборудования, готовность оборудования, объе-
мы этапов строительства, количество операторов, про-
цент брака и пр. (в зависимости от задач, которые плани-
руется решить с применением карты создания стои-
мости); 

 определить величину необходимых ресурсов (матери-
альных, трудовых, машин и механизмов и пр.) для ре-
ализации каждого этапа; 

 определить частоту сдачи этапов строительства и / 
или порядок и срок сдачи всего объекта строительства 
(в случае, если не предусмотрена поэтапная сдача) и 
отразить информационные потоки между отдельными 
строительными участками и прочими участниками 
строительства; 

 рассчитать консолидированные метрики: время произ-
водственного цикла (process time), время выполнения 
этапа строительства (lead time) и коэффициент эф-
фективности производственного цикла (PCE) [5]. 

Организация коммуникации в рамках выполнения 
объекта строительства в идеале должна быть постро-
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ена на одной онлайн или офлайн коммуникативной 
площадке (на базе одного коммуникативного интер-
фейса), обеспечивающего наглядность, синхрониза-
цию и детализацию последствий принятия решений 
одними участниками для других участников строитель-
ного проекта и объекта строительства в целом. Это 
обосновывается необходимостью выполнения принци-
па pull (вытягивания). Под вытягиванием в данном слу-
чае будем понимать такую организацию процессов, 
при которой поставщик / подрядчик поставляет столько 
товаров / выполняет работ / оказывает услуг ровно 
столько, сколько требуется заказчику, и только тогда, 
когда требуется [9]. Основа вытягивания ‒ оператив-
ный обмен информацией и долгосрочные партнерские 
отношения между заказчиком и поставщиками / под-
рядчиками. Пример простейшей офлайн коммуника-
тивной площадки представлен на рис. 2. 

 

Рис. 2. Пример реализации офлайн  
коммуникативной площадки при реализации 

строительного проекта 

Делегирование ряда управленческих полномочий. 
Организация (как функция менеджмента) в процессах 
создания ценности обеспечивается за счет делегиро-
вания полномочий и развития лидерства среди испол-
нителей; мотивация реализуется через самомотива-
цию на основе социальных потребностей, потребности 
в признании, самореализации; контроль ‒ за счет 
встроенного качества, методов poka-yoke («защиты от 
дурака»), статистических методов, самоконтроля [1].  

Однако главным и основным инструментом кон-
троля при делегировании административных функ-
ций является оценка эффективности деятельности 
на основе степени выполнения ключевых показате-

лей эффективности, которые задаются индивиду-
ально для каждого центра ответственности в зави-
симости от стоящих перед ним задач и должны со-
ответствовать следующим критериям: 
 пригодность для целей оценки эффективности (соот-

ношения эффекта с затратами, понесенными на до-
стижение данного эффекта); 

 минимум показателей при максимальной широте охва-
та элементов административной деятельности; 

 непротиворечивость планам и задачам строительной 
организации в целом; 

 взаимная непротиворечивость показателей; 

 основа для расчета KPI – открытые данные, что обес-
печивает возможность субъекта контроля самостоя-
тельно оценивать результативность собственной ра-
боты; 

 достаточность полномочий субъекта контроля для 
управления величиной ключевых показателей эффек-
тивности и влияющими на их значение факторами. 

Обеспечить минимум дефектов в ходе выполне-
ния строительных работ позволит динамический 
(постоянный, в ряде случаев ежедневный) контроль 
процессов производства строительной продукции. 
При этом уровень детализации информации о про-
изводственных процессах и их качестве различен в 
зависимости от уровня центра принятия решений.  

Так, чем выше уровень, тем более агрегированной 
должна быть информация (для высшего руковод-
ства принято использовать световое табло, где зе-
леный цвет характеризует выполнение плановых 
показателей, желтый – наличие несущественных 
отклонений фактических показателей от плановых, 
а красный цвет – наличие серьезных отклонений, 
либо же соответствующие цветам три группы смай-
ликов: веселый соответствует зеленой сигнализа-
ции, нейтральный ‒ желтой, а грустный ‒ красной 
сигнализации), однако принципиальным является 
тот факт, что агрегирование, а лучше и основная 
оценка производится автоматически на основе еже-
дневно заполняемых отчетов и проверок службой 
внутреннего аудита. 

Реализация представленных выше путей реструк-
туризации административной политики строитель-
ной организации в направлении достижения прин-
ципов lean constrution позволит существенно увели-
чить эффективность деятельности компании, что 
подтверждает целый ряд кейсов, проиллюстриро-
ванных компанией Porsche Consulting (табл. 2). 

Таблица 2 

ПРИМЕРЫ ПРИМЕНЕНИЯ ПРИНЦИПОВ LEAN CONSTRUCTION [10] 

№ 
п/п 

Тип строи-
тельного 
объекта 

Наименование 
строительной ор-

ганизации 
Направления оптимизации Результат 

1 
Жилищное 
строитель-
ство 

Richard Ditting 
GmbH & Co.KG 

Такт планирования; такт кон-
троля; квалификация субпод-
рядчиков 

Сокращение сроков строительства на 30%; 
увеличение доходности проекта на 1,4 пп. 

2 
Трубопро-
водное стро-
ительство 

Неизвестно 
Такт планирования; такт кон-
троля 

Повышение производительности труда на 28%; 
сокращение расходов на эксплуатацию тяже-
лой строительной техники на 43% 

3 
Дорожное 
строитель-
ство 

F. KirchhoffStra-
ßenbauGmbH 

Синхронизация строительной 
логистики 

Увеличение почасовой производительности 
дорожного покрытия на 66%; увеличение произ-
водительности бригады на 52%; сокращение 
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№ 
п/п 

Тип строи-
тельного 
объекта 

Наименование 
строительной ор-

ганизации 
Направления оптимизации Результат 

времени строительства на 40% 

4 
Строитель-
ство пристани 

MEYER WERFT 
GmbH & Co. KG 

Такт динамического планирова-
ния и управления; стандартизо-
ванный и краткосрочный кон-
троль качества 

Сокращение простоев на 25%; сокращение 
трудоемкости на 30% 

Таким образом, в данной публикации авторы рас-
смотрели концептуальные особенности внедрения си-
стемы lean constrution (бережливое строительство). 

В ходе подготовки публикации были сформулиро-
ваны типы непроизводственных потерь, типичные 
для строительных предприятий как на стадии про-
ектирования объекта строительства, так и непо-
средственно на стадии его возведения. Кроме того, 
представлены направления реализации принципов 
lean constrution в строительных организациях. В за-
ключение на примере конкретных кейсов представ-
лены направления повышения эффективности дея-
тельности строительных организаций, реализующих 
систему «Бережливое строительство». 
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РЕЦЕНЗИЯ 
Актуальность проблемы. Актуальность исследования обосновы-

вается необходимостью выявления направлений повышения эф-
фективности деятельности строительных организаций в условиях 
существующей экономической нестабильности. 

Научное направление работы. Экономический анализ. 
Класс статьи: оригинальное научное исследование. 
Научная новизна: на основе сформулированных принципов 

«Lean construction» авторами выявлены направлении снижения 
непроизводственных затрат строительных организаций.  

Практическая значимость представленные авторами направле-
ния повышения эффективности деятельности могу быть адаптиро-
ваны к широкому кругу отечественных и зарубежных строительных 
организаций 

Формальная характеристика статьи. 
Стиль изложения - хороший, не требует правки, сокращения. Ри-

сунки информативны. 
Общее заключение. Статья актуальна, обладает научной и прак-

тической новизной, рекомендуется для печати в журнале «Аудит и 
финансовый анализ». 
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