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ОЦЕНКА УРОВНЯ БЕРЕЖЛИВОСТИ 

СОВРЕМЕННЫХ КОМПАНИЙ 

Оценивание эффективности системы менеджмента бережливого производства является 
важным этапом в развитии современных компаний. В статье представлены различные подходы 
к оценке бережливости компании. Под бережливостью компании понимается уровень развития 
бережливого производства. Авторами проведено исследование зарубежных и отечественных мо-
делей оценки зрелости системы Lean. В ходе сравнительного анализа рассмотрены основные 
формы аудита в соответствии с Национальным стандартом Российской Федерации (внутренний, 
внешний, аудит поставщиков, самооценка). Установлены отличительные признаки каждой формы 
аудита: направленность (цели), содержание (инструменты и методы), субъекты исполнения (со-
трудники, эксперты и т.д.). Аудит бережливого производства по японской производственной систе-
ме имеет широкое распространение среди современных компаний и активно используется для 
последующих разработок методов оценки бережливости, в связи с этим в ходе анализа была при-
ведена статистика средней оценки TPS в развитых стран (Япония, США, Китай, Корея). 

Инструментом оценки является проработанный чек-лист, позволяющий определять направ-
ления совершенствования и оценивать эффективность системы менеджмента бережливого произ-
водства. По каждому чек-листу приведены критерии и направления оценок, выявлены их основные 
достоинства и недостатки. Согласно результатам проведенного анализа, рассмотренные типовые 
методы оценки системы менеджмента бережливого производства имеют одинаковый инструмен-
тарий, но отличаются в визуализации результатов оценки, а также в отношении к производствен-
ной системе предприятия. 

На примере ОАО «Сетевая компания» показана важность проведения внутреннего и внеш-
него lean-аудита. Практическая значимость исследования заключается в том, что полученные ре-
зультаты в ходе анализа могут быть использованы организациями, внедряющими систему ме-
неджмента бережливого производства.  

Ключевые слова: Lean management, производственная система, Toyota Production System, 
инструменты бережливого производства, lean-аудит, энергокомпания, бережливая энергетика. 

 
Концепция бережливого производства является системой менеджмента 

производственного предприятия, предполагающей непрерывное улучшение 
процессов и устранение всех видов потерь, имеющихся в организации. Фило-
софия Lean production была основана Тайити Оно – сотрудником японской 
компании Toyota в послевоенные годы, когда остро встала проблема восста-
новления промышленности страны и вывод ее на мировые рынки автомобиле-
строения. Огромный вклад в развитие концепции «Бережливое производство» 
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внес его коллега Сигео Синго, являющийся также основателем системы быст-
рой переналадки (SMED).  

Система менеджмента бережливого производства тесно связана с концеп-
цией процессного подхода, базирующийся на цикле Деминга – РDCA (Plan-
Do-Check-Act): планирование–выполнение–контроль–улучшение. В данной 
статье рассматривается один из элементов цикла – контроль (аудит) [1, с. 3]. 

В связи с популяризацией в российских компаниях инструментов Lean 
management актуальным стала проблема оценки эффективности бережливого 
производства в деятельности организации [2, с. 238]. Так, одним из инстру-
ментов оценивания качества производственной lean-деятельности является 
аудит, который позволяет отслеживать прогресс, корректировать целевые про-
граммы и выступает в качестве основания принятия рациональных решений 
управленцами. Суть lean-аудита заключается в тщательной проверке внедрен-
ного в структуру организации инструментов бережливого производства, на 
основе которой выводится объективная оценка [3, с. 89]. 

На сегодняшний день аудит системы менеджмента бережливого произ-
водства может проводиться в соответствии с ГОСТ Р 56406–2015 и принципа-
ми Toyota Production System (TPS) [4, с. 10]. 

Рассмотрим подробнее каждый из методов оценки и выявим их различия. 
Проведение аудита Lean Production в организации по ГОСТ подразумевает:  
1) внешний аудит соответствующими органами; 
2) внутренний аудит для анализа бережливого производства и последую-

щего определения уровня развития; 
3) самооценка исполняемой деятельности в рамках концепции Lean; 
4) аудит поставщиков организации. 
Внешний аудит проводится специальными аудиторскими организациями 

в области бережливого производства. Проверка уровня организации Lean man-
agement проводится следующим образом: сначала предварительно в очной или 
дистанционной форме готовятся ответы на нокаут-вопросы, которые пред-
ставляют собой перечень ключевых вопросов, например: «Установлены ли 
цели бережливого производства?» [5, с. 8]. Специфика нокаут-вопросов за-
ключается в том, что они не имеют балльную оценку, и дальнейший аудит бу-
дет проводиться только в том случае, когда все ответы на ключевые вопросы 
будут иметь положительный ответ. При отрицательном ответе на один или 
более вопросов lean-аудит является нецелесообразным и прекращается. После 
нокаут-вопросов аудитор переходит к балльной оценке системы менеджмента 
бережливого производства на предприятии. Критериями оценки уровня кон-
цепции Lean по ГОСТу выступает степень выполнения требования и оценива-
ется по трехбалльной системе от 0 до 2 баллов. 

По завершении балльной оценки составляется чек-лист, в котором фикси-
руются ответы на представленные нокаут-вопросы и lean-оценка. Чек-лист от-
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ражает всю информацию о бережливости, необходимую для составления пол-
ной картины работы организации.  

В табл. 1 представлен пример заполнения чек-листа для оценки зрелости 
бережливого производства в компании по требованию «Организационная сре-
да». Заполненный чек-лист по Национальному стандарту РФ представляет со-
бой таблицу, графы которой поделены на соответствующие требования и но-
менклатуру и обязательно должен содержать дату проведения lean-аудита 
и его участников. 

Таблица 1 

Пример чек-листа оценки системы менеджмента  
бережливого производства по ГОСТ Р 56406–2015 

№  
п/п 

Проверяемые требования Статус Балл 
Коммен-
тарий 

4 Организационная среда  
4.1 Понимание организации и связанного с ней контекста 

Обязательное требование 
4.1-1* Организация должна определить: 

– внешние факторы (среду), которые относятся к ее 
целям и влияют на способность достигать целевого 
результата(ов) системы менеджмента бережливого 
производства 

   

4.1-2* – внутренние факторы (среду), которые относятся к ее 
целям и влияют на способность достигать целевого 
результата(ов) системы менеджмента бережливого 
производства 

  

Оценивается при выполнении обязательных требований 
4.1-3 Высшему руководству организации следует рассмотреть: 

a)социальные, культурные, законодательные, техноло-
гические, экономические и конкурентные факторы 
(среду) 

   

4.1-4 б) действующие системы менеджмента в организации, 
их взаимодействие и интеграцию 

  

Источник: Национальный стандарт Российской Федерации ГОСТ Р 56406–2015. 
 
Статус в чек-листе отражает выполнение (+), частичное выполнение (±) 

и невыполнение (–) указанных требований. Также при необходимости в кон-
трольном листе могут быть указаны комментарии, показывающие необходи-
мую информацию для объективной оценки. Составленный чек-лист позволяет 
вывести общую сумму баллов, которая используется для определения текуще-
го уровня и динамики улучшения концепции бережливого производства в про-
веряемой организации [5, с. 12]. 

Внутренний аудит или аудит «первой стороны» проводится непосредст-
венно сотрудниками самой организации, которые наделены необходимыми 
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должностными обязанностями, или привлеченными компетентными специа-
листами в этой области. Суть внутреннего Lean-аудита заключается также 
в подготовке ответов на нокаут-вопросы и в составлении чек-листа в соответ-
ствии с ГОСТ Р 56406–2015 для составления отчета по проверке. Данный вид 
аудита может проводиться ежеквартально для руководителей всех уровней 
организации и ежегодно для совета директоров компании с целью подтвер-
ждения, что внедренная в структуру концепция бережливого производства от-
вечает соответствующим требованиям, способствует обеспечению функций 
предприятия, а также функционирует эффективно.  

На основе результатов внутреннего lean-аудита формируются стратегии 
развития компании по направлению «Бережливое производство», корректиру-
ются целевые показатели, выявляются «узкие места», что в перспективе при-
ведет к росту в организации, устраняя все виды потерь.  

Следующей формой lean-аудита является самооценка выполняемых дей-
ствий сотрудников в рамках концепции бережливого производства. Суть дан-
ного метода оценки заключается в интервьюировании и заполнении анкеты 
персоналом компании, а также анализ результатов, полученных в ходе внут-
реннего и внешнего аудита для улучшения своей деятельности в компании. На 
основе самооценки исполняемой деятельности в рамках концепции Lean оце-
нивается перспектива развития сотрудника в организации.  

Партнерский аудит или аудит поставщиков также имеет свою специфику. 
Данный вид аудита проводится с целью проверки поставщиков сырья, мате-
риалов и т.д., с которыми тесно работает компания [6, с. 144]. Отчет по аудиту 
поставщиков должен включать следующие записи:  

• цель аудита;  
• дата и место проведения lean-аудита;  
• руководитель и члены группы по lean-аудиту;  
• представители проверяемой организации;  
• критерии аудита в соответствии с ГОСТом;  
• результаты аудита в виде конечных баллов;  
• область проведения аудита;  
• заключение на основе результатов аудита [5, с. 18].  
Данный вид аудита начинается с оценки документов и сертификатов про-

дукта, договоров на транспортировку сырья и материалов с логистическими 
компаниями. Также следует отметить, что элементы объекта аудита могут раз-
личаться в зависимости от вида деятельности проверяемой компании. Изучив 
потенциальных партнеров-поставщиков, организация имеет возможность 
к снижению или устранению рисков, связанных:  

• с несоответствием качества поставляемой продукции;  
• финансовой неустойчивостью поставщика; 
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• потерей грузов на дальних расстояниях;  
• несоблюдением сроков поставки продукции или услуг;  
• незаконным ведением юридической деятельности потенциальных партеров-

поставщиков.  
Так, основными задачами оценки уровня бережливости по ГОСТу являет-

ся анализ текущего состояния организации и подготовка на его основе реко-
мендаций по улучшению деятельности, выведение индивидуальных KPI для 
менеджеров всех уровней организации, определение целевых показателей 
и обоснование выведенных оценок [7]. 

На основе проведенного lean-аудита компании получают следующие ре-
зультаты: 

1) соответствие системы менеджмента бережливого производства требо-
ваниям ГОСТ; 

2) определение уровня зрелости Lean management в организации; 
3) выявление сильных сторон и узких мест в деятельности предприятия;  
4) выявление областей для улучшения;  
5) установление приоритетов и разработка планов действий для осущест-

вления мероприятий по совершенствованию [8, с. 238]. 
Следующей формой оценки уровня бережливого производства является про-

ведение аудита в соответствии с принципами Toyota Production System (TPS) 
[9, с.121], который предполагает исследование текущего состояния производст-
венной системы организации по 7 направлениям, представленным в табл. 2.  

Таблица 2 

Направления оценки Toyota Production System* 

№ 
п/п 

Направление оценки Содержание  

1 Активизация производст-
венных участков 

Визуализация, 5S  

2 Стандартизация Наличие и обеспечение работы стандартизирован-
ной документацией  

3 Персонал  Обучение и развитие сотрудников, соблюдение 
стандартов персоналом  

4 Сырье и материалы  Логистика, складирование, запасы  
5 Оборудование  Переналадка, техническое обслуживание  
6 Качество  Встроенное качества  
7 Вовлеченность руководства Управление, его визуализация 

* Составлено автором на основе [10]. 
 
В ходе аудита по принципам производственной системы Тойоты по вы-

шеперечисленным направлениям определяются соответствующие баллы по 
пятибалльной шкале, где 1 балл означает, что процессы в деятельности компа-
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нии не контролируются; 2 балла – работа по бережливости на начальном уров-
не; 3 балла говорит об удовлетворительном состоянии организации производ-
ства; 4 балла ставятся, когда все процессы на участке приняли стабильный ха-
рактер, и 5 баллов присваивается при активной работе на оснащенном и обо-
рудованном производственном участке по системе 5S. По достижении 
3 баллов присваивается бронзовая медаль TPS, 4 баллов – серебряная медаль 
TPS, 5 баллов – золотая медаль TPS.  

Когда компания достигает оценки 3 баллов, она считается конкуренто-
способной на мировом рынке. На сегодняшний день только компания Тойота 
имеет высшую оценку, в США и Корее средняя оценка бережливого производ-
ства составляет 3 балла, в Китае – от 1 до 2 баллов. Если по итогам аудита по 
японской системе организация получила низкую оценку, то составляется спе-
циальный план кайдзен-работ, при этом срок реализации мероприятий по дан-
ному плану должен составлять не меньше трех лет, а также план должен кор-
ректироваться в соответствии с результатами ежегодных проверок [11]. 

Японская компания Toyota для проверки соблюдения принципов береж-
ливого производства проводит на своих заводах оценку по системе Global 
Benchmarking, используя пятибалльную шкалу TPS. Таким образом, с помо-
щью бенчмаркингового исследования компания определяет свое место на ми-
ровом рынке, сопоставляя эталонные показатели с текущими показателями 
аналогов на рынке. На сегодняшний день система GBM имеет огромную попу-
лярность по всему миру, в соответствии с его принципами оцениваются мно-
гие мировые компании (в США, Европе, России, Китае, Японии, Корее и т.д.) 
[12, с. 142]. 

Аудит по системе TPS позволяет компаниям: 
1) выявить их позиции в мировом рейтинге, определить сильные стороны 

и узкие места в организации; 
2) выявить точки роста и положения для устранения слабых сторон ком-

пании; 
3) скорректировать целевые показатели; 
4) создать стратегии развития компании в рамках бережливого производства. 
После завершения lean-аудита по производственной системе Toyota ком-

пания получает план по совершенствованию деятельности, охватывая различ-
ные направления, среди которых можно выделить: систему 5С; технологиче-
ские процессы; активизация рабочей среды, персонала и самой компании 
в целом; логистика; система канбан и т.д. [13, с. 283]. 

Проведем сравнительный анализ рассмотренных форм оценки бережли-
вости в современных компаниях (табл. 3). 

Таким образом, проведение аудита по ГОСТу не предполагает невыпол-
нимых и сложных требований, нацелено на определение лишь базового уров-
ня, от которого стоит отталкиваться компании в развитии системы менедж-
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мента бережливого производства. Производственная система TPS также имеет 
свои недостатки, среди которых можно выделить непрозрачность ее критериев 
оценки, «укрупнение» направлений оценок, фаворитизм к одной компании 
(страны в целом). Тем не менее подходы к оценке уровня внедрения системы 
Lean по критериям Toyota Production System имеют широкое распространение 
среди современных компаний и активно используются для последующих раз-
работок методов оценки бережливости.  

Таблица 3 

Сравнительный анализ форм lean-аудита* 

№ Характеристика  На основе TPS ГОСТ Р 56406–2015 
1 Страна создания Япония (Toyota) Россия 
2 Использование принципа бенчмаркинго-

вого исследования (GBM) 
+ – 

3 Наличие принципа самооценки  – + 
4 Количество направлений оценки  7 7 
5 Максимальная оценка по направлению  5 2 
7 Критерии оценки  Непрозрачные Базовые 
8 Степень субъективизма  Средняя Средняя 
9 Адаптация для сферы услуг Средняя Условная 

10 Сложность процедуры оценки  Средняя Низкая 
11 Наглядность результатов  Высокая Средняя 
12 Визуализация  Лепестковая 

диаграмма 
Таблица 

13 Разработка плана развития по итоговой 
оценке 

+ + 

14 Привязка к модели производственной 
системы 

+ – 

15 Наличие «сертифицирования» + + 

* Составлено автором на основе [14]. 
 

Рассмотрим проведение аудита бережливого производства в энергетиче-
ской отрасли на примере ОАО «Сетевая компания», которая является террито-
риальной сетевой организацией, оказывающей услуги по передаче электро-
энергии, а также по технологическому присоединению потребителей к элек-
тросетям организации по Республике Татарстан [15]. 

Одним из стратегических целей компании является непрерывное улучше-
ние бизнес-процессов и увеличение эффективности производственной дея-
тельности. В ОАО «Сетевая компания» концепция Lean management начала 
внедряться с 2014 г. под названием производственная система «Энергия».  

Бережливое производство в энергетике имеет свои особенности и, не-
смотря на отраслевую специфику, внедрение программы «Бережливая энерге-
тика» является перспективным шагом в развитии как компании, так и отечест-
венной энергетической отрасли в целом, и может дать следующие результаты: 
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• минимизация потерь энергии (например, достижение технологических по-
терь до нормативного уровня); 

• моделирование и оптимизация бизнес-процессов документооборота; 
• улучшение процессов осуществления ремонтных работ; 
• устранение затрат, не связанных с производством; 
• снижение издержек в структуре себестоимости транспортировки и распре-

делении электроэнергии;  
• рационализация организации рабочих мест персонала для повышения про-

изводительности труда и безопасной работы;  
• высвобождение производственных площадей [16, с. 4]. 
Наибольший эффект от применения Lean management получат потребите-

ли энергии, поскольку данная концепция предполагает повышение надежности 
и качества энергоснабжения, а также снижения тарифной нагрузки в результа-
те оптимизации потребности в капитальных вложениях [17]. 

Внутренний аудит производственной системы «Энергия» проводится 
ежеквартально для промежуточного контроля и введения KPI сотрудников, 
а также ежегодно для подведения итогов и определения пути развития систе-
мы (рисунок). 

 

Рис. Результаты выборочного аудита системы 5S по филиалам  
ОАО «Сетевая компания» в 2019 г. [18] 

В ходе проведения выборочного аудита по системе 5S были выявлены 
следующие узкие места: 

1. Отсутствует сортировка инструментов и материалов в производствен-
ных помещениях, а также предметов и документов в офисных подразделениях. 
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2. Не контролируется и не выполняется систематическая уборка террито-
рии и помещений. 

3. Отсутствует визуализация папок, полок в шкафу, тумбочек, лотков 
офисных помещений. 

4. Отсутствует визуализация в производственных помещениях структур-
ных подразделениях (склады, мастерские, боксы). 

5. Нанесенная визуализация не соответствует фактически размещенным 
предметам. 

6. Номер стандарта не соответствует перечню базовых стандартов, утвер-
жденных в компании. 

7. Отсутствуют стандарты рабочих мест, отражающие существенные ха-
рактеристики рабочей зоны. 

Выявленные в ходе lean-аудита системы 5S слабые стороны еще раз дока-
зывают важность внутреннего аудита в развитии концепции бережливого про-
изводства в организации. Замечания подлежат исправлению сотрудниками 
и дальнейшему фотоотчету о проделанной работе. Промежуточная система 
мониторинга позволит устранить узкие места и улучшить деятельность персо-
нала в компании.  

В 2018 г. в ОАО «Сетевая компания» был проведен внешний аудит про-
изводственной системы «Энергия» компанией Toyota Engineering Corporation 
[19, с.71]. В дни проведения аудита гости посетили три филиала районных 
электрических сетей (Алексеевский, Нурлатский и Аксубаевский). В процессе 
визита аудиторов TEK было проведено совещание вместе с руководителями, 
отвечающими за развитие бережливого производства в компании. После со-
вещания аудиторы приступили к осмотру производственных и офисных 
служб, имеющихся на территории филиалов. 

Итоги аудита производственной системы «Энергия» по Toyota Production 
System представлены на табл. 4. Оценка по каждому направлению выставля-
лась по пятибалльной шкале, где 1 означает наихудший результат, а 5 – наи-
лучший. По итогам аудита TPS производственная система «Энергия» была 
оценена на 2,47 балла, что в 2 раза больше показателя 2014 г., который состав-
лял 1,23 балла. Дальнейшей целью компании в рамках бережливого производ-
ства является получение Бронзового уровня TPS (3 балла). Производственная 
система «Энергия» в этот раз оценивалась по шести направлениям: активиза-
ция рабочей среды (ее привлекательность), вовлеченность руководства (управ-
ление, его визуализация), персонал (действия служащих), сырье и материалы 
(их логистика), оборудование (степень эффективности работы), качество 
(обеспечение персоналом производства). 

В ходе аудита компанией Toyota Engineering Corporation производствен-
ной системы «Энергия» в ОАО «Сетевая компания» президент компании То-
сио Хорикири отметил, что «Сетевая компания» достигла высокого уровня 
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в контроле процессов и организации системы 5S на рабочих местах сотрудни-
ков. Также были замечены интересные и качественные кайдзен-предложения 
в каждом подразделении компании. В ходе аудита была дана объективная 
оценка, были выявлены узкие места и предложены рекомендации по совер-
шенствованию производственной системы «Энергия». 

Таблица 4 

Итоги аудита по критериям производственной системы  
Toyota Т-TPS за 2018 г. 

Критерий оценки Аудит № 1, 
12.2014 г. 

Аудит № 2, 
08.2018 г. 

TMS, 
08.2018 г. 

1. Активизация рабочей среды 1,5 2,68 2,37 
2. Вовлеченность руководства  1,0 2,78 2,45 
3. Персонал 1,6 2,82 2,7 
4. Сырье и материалы 1,1 2,72 2,44 
5. Оборудование 1,2 3,56 2,35 
6. Качество 1,0 2,88 2,47 
Итоговый балл 1,23 2,91 2,46 

Источник: отчет об устойчивом развитии ОАО «Сетевая компания» 
(https://gridcom-rt.ru/) [20]. 

 

Президент японской компании подчеркнул, что ОАО «Сетевая компания» 
имеет огромный потенциал для развития, а также дал ряд рекомендаций для 
улучшения производственной системы «Энергия», а именно: 

• активизация групп качества; 
• развертывание целей до линейного уровня;  
• превентивное управление посредством оперативного контроля трендов; 
• стандартизация визуальных инструментов контроля качества;  
• развитие системы профессиональной подготовки с учетом планов карьеры; 
• организация системы встроенного контроля качества производственного 

процесса; 
• совершенствование взаимосвязей между подразделениями; 
• рост компетенций в области применения бережливого производства; 
• визуализация контроля максимального/ минимального уровня запасов;  
• организация системы восполнения запасов по принципу «супермаркет»;  
• систематическая оценка [19, с. 72]. 
При реализации таких рекомендованных японским экспертом задач, как 

оптимизация согласования и развертывания корпоративного курса, постановка 
целей в численном выражении, дальнейшее развитие производственной систе-
мы компании, активизация персонала на рабочих местах, развитие человече-
ского потенциала, поможет ОАО «Сетевая компания» достичь Бронзового 
уровня TPS. 
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На основе проведенного аудита можно выделить следующие эффекты: 
1) профессиональная оценка ведущими японскими экспертами корпора-

ции «TOYOTA»;  
2) объективная оценка уровня развития производственной системы по 

мировым критериям; 
3) рекомендации по совершенствованию с выделением «узких мест» в те-

кущих бизнес-процессах. 
Таким образом, оценивание уровня бережливости является необходимым 

шагом в развитии lean-системы в современных компаниях. Проверка произ-
водственной системы может проводиться в соответствии с требованиями 
ГОСТ Р 56406–2015 и принципами Toyota Production System. В организациях, 
где внедрена концепция «Бережливое производство», важным является свое-
временное проведение внешнего, внутреннего аудита, аудита поставщиков 
и потенциальных партнеров, а также самооценка персонала. Периодическое 
оценивание состояния Lean management позволяет компании выделить узкие 
места, точки роста, своевременно исправить ошибки, скорректировать целевые 
значения, определить стратегию развития и определить его место в глобаль-
ном рейтинге.  
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O.V. Demyanova, R.R. Badrieva 

ASSESSMENT OF THE LEAN MANUFACTURING SYSTEM 

IN MODERN COMPANIES 

Assessing the efficiency of the lean manufacturing management system is an important step in the 
development of modern companies. The article presents various approaches to assessing the ‘lean level’ 
of a company. The company’s lean level is the achieved level of lean manufacturing. The authors ana-
lyzed foreign and domestic models of lean manufacturing assessment. During the comparative analysis, 
the main forms of audit were considered in accordance with the National Standard of the Russian Federa-
tion (internal, external, audit of suppliers, self-assessment). The distinguishing features of each form of 
audit are established: focus (objective), content (tools and methods), subjects (employees, experts, etc.). 
Lean manufacturing audit using the Japanese production system is widespread among modern compa-
nies and actively used for the next development of lean methods. During the analysis, statistics are given 
on the average rating of the TPS in developed countries (Japan, USA, China, and Korea). 

The assessment tool is a comprehensive checklist that allows determining areas for improvement 
and estimating the efficiency of the lean manufacturing management system. Each checklist is described 
in terms of criteria and scope, with their main advantages and disadvantages revealed. According to the 
results of the analysis, the considered standard methods for assessing the lean manufacturing manage-
ment system apply the same tools but differ in results visualization, as well as in relation to the production 
system of the enterprise. 
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Using the example of the local grid company, the importance of conducting internal and external 
lean-audit is shown. The practical significance of the article is seen in the fact that the results obtained 
during the analysis can be used by organizations which begin to introduce a lean manufacturing man-
agement system. 

Keywords: lean management, production system, Toyota Production System, lean manufacturing 
tools, lean audit, energy company, lean energy management. 
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