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“ESG tamoyillari – hududlarni barqaror rivojlantirish va biznesni
transformatsiyalash drayveri” маvzusida Xalqaro ilmiy-amaliy anjumani ilmiy maqolalar va
tezislar to‘plami. -Т.: ТMII, 2025. – 752 bet.
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KIRISH SOʻZI

ASSALOMU ALAYKUM, HURMATLI XALQARO ANJUMAN
ISHTIROKCHILARI, AZIZ MEHMONLAR!

Sizlarni Toshkent menejment va iqtisodiyot instituti hamda O‘zbekiston Ekologik
Partiyasi Markaziy kengashi tomonidan tashkil etilayotgan mazkur Xalqaro ilmiy-amaliy
anjumanda qutlashdan mamnunmiz!

Qadrli anjuman ishtirokchilari, bugun biz “ESG tamoyillari – hududlarni barqaror
rivojlantirish va biznesni transformatsiyalash drayveri” mavzusida Xalqaro ilmiy-amaliy
anjuman o‘tkazmoqdamiz. Bugungi anjumanning asosiy maqsadi mamlakatimizda
iqtisodiyotni barqaror rivojlantirish, ishlab chiqarishni diversifikatsiya qilish, iqlim
o‘zgarishi oqibatlariga moslashish va ularni yumshatish, tabiiy resurslardan foydalanish
samaradorligini oshirish, ESG tamoyillari asosida hududlar va sanoat korxonalarining
barqaror rivojlanishini ta’minlash, hududlarda “yashil” iqtisodiyotni qo‘llab-quvvatlashning
samarali iqtisodiy mexanizmlarini joriy qilish, yirik va o‘rta biznes korxonalari faoliyatini
transformatsiyalash va raqobatbardoshligini oshirish, sanoat korxonalarida chiqindilarni
boshqarish va sirkulyar iqtisodiyotni rivojlantirish, “yashil” texnologiyalar, sun’iy intellekt
asosida atrof-muhitni muhofaza qilish masalalari boʻyicha amalga oshirilayotgan ishlar,
mavjud muammolar va ularni bartaraf etish yoʻllarini chiqur tahlil qilgan holda ilmiy amaliy
takliflar ishlab chiqishdan iborat.

O‘zbekiston Respublikasi Prezidenti tomonidan imzolangan qaror va farmonlar,
Vazirlar Mahkamasi qarorlari, amalga oshirilayotgan islohotlar ushbu anjuman mavzusining
naqadar dolzarbligini anglatadi. Yurtboshimiz tomonidan 2025-yilni “Atrof-muhitni asrash
va “yashil” iqtisodiyot yili” deb nomlanishi hamda ushbu yo‘nalishda qabul qilingan Davlat
dasturida belgilangan vazifalarning ijrosini ta’minlashda ma’lum ma’noda anjumanning
ham o‘z hissasi bo‘ladi deb umid qilamiz.

Anjuman natijalaridan kutilayotgan ilmiy, ijtimoiy va iqtisodiy samaradorlik
quyidagilarda o‘z ifodasini topadi:

Ilmiy samaradorlik - anjumandan kutilayotgan ilmiy-amaliy natija mamlakatimiz
hududlarida barqaror iqtisodiy rivojlanishni ta’minlash, sanoat korxonalarining atrof-
muhitga bo‘lgan e’tiborini yanada kuchaytirish, biznes strategiyalarini takomillashtirish, shu
bilan birga hududlar darajasida barqaror rivojlanishni amalga oshirilish darajasini tahlil
qilish, “atrof-muhit, jamiyat, boshqaruv” (ESG) tamoyillariga mos holda faoliyat
ko‘rsatishlariga erishishning ustuvor yo‘nalishlarini tahliliy o‘rganish asosida olingan
natijalarni umumlashtirib ilmiy asoslangan taklif va tavsiyalar ishlab chiqishdan iborat.

Ijtimoiy samaradorlik – muhokama qilinadigan masalalarning har birida ijtimoiy
samara alohida o‘rin egallaydi. Chunki ESG-tamoyillarining asosiy xususiyati ham ijtimoiy
sohaga yuqori darajada e’tibor qaratilishidadir. Shu jihatdan ijtimoiy samarani iqtisodiy
jihatdan baholash, bu yo‘nalishda mavjud amaliyotlarni ilmiy tahlil qilishning konseptual
yondashuvlarini ishlab chiqishga, hududlarda va biznes sohasida izchil islohotlarni amalga
oshirish orqali jamiyatni rivojlantirish, aholining turmush darajasini yaxshilash, barqaror
daromad manbalarini shakllantirish, tabiiy resurslar tejamkorligiga erishish asosida kelajak
avlod uchun zahiralarni saqlab qolish, aholini ijtimoiy himoya qilish tizimini
takomillashtirishga xizmat qiladi.

Iqtisodiy samaradorlik - iqtisodiy faoliyatning faol ishtirokchilaridan biri ishlab
chiqarish korxonalaridir, ular tomonidan mahsulot ishlab chiqarish jarayonida sezilarli
darajada uglerod izi qoldiriladi. Shaffof va ekologik toza ma’lumotlarni taqdim etish atrof-
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muhitni muhofaza qilish qonunchiligiga rioya qilish uchun zarurdir. Iqtisodiy samaradorlik
jihatidan mavzu doirasida muhokama qilinadigan har bir masala katta ahamiyatga ega.
Birinchidan, sohada qonunchilik bazasini mustahkamlash; ikkinchidan, korxonalarda ESG
tamoyillarini joriy yetishning iqtisodiy samaradorligini baholash uslubiyotini ishlab chiqish;
uchinchidan, hududlarning barqaror rivojlanishi uchun mavjud salohiyatini baholash va shu
asosda sohalarni diversifikatsiya qilish imkoniyatining vujudga kelishi, to‘rtinchidan,
korxona va tarmoqlarni rivojlantirishda “yashil” investitsiyalarni jalb qilish hamda ulardan
samarali foydalanishga keng yo‘l ochiladi.

Albatta bunday oʻzgarishlar, texnologik taraqqiyotga hamohang ravishda, qoʻshimcha
imkoniyatlarni ochishga va rivojlanishning yangi strategiyalarini ishlab chiqishga keng
imkoniyatlar yaratmoqda.

Lekin shu bilan bir qatorda, iqtisodiyotni raqamlashtirish va bunday sharoitda biznesni
rivojlantirish jarayonlarida, oʻziga xos muammolar va turli savollar ham yuzaga kelmoqda.

Bunday masalalarni oʻrganib, uning yechimlarini topish uchun Toshkent menejment
va iqtisodiyot institutining professor-oʻqituvchilari tomonidan ham turli ilmiy tadqiqotlarni
olib borish yoʻlga qoʻyilgan. Ularning tadqiqotlari natijalaridan - oʻquv jarayonlarida, taʼlim
sifatini oshirish maqsadlarida, keng foydalaniladi.

Bu oʻz navbatida, institutda menejment, iqtisodiyot va axborot texnologiyalari
sohalarida tayyorlanadigan malakali mutaxassislarning nafaqat nazariy bilimlarini, balki
amaliy koʻnikmalarini ham oshirishga hizmat qiladi.

Bundan tashqari, institutda innovatsion dasturlar va loyihalar orqali talabalarni yangi
texnologiyalar bilan tanishtirish, ularda raqamli iqtisodiyot va global biznes muhitida
raqobatbardosh boʻlish uchun zarur boʻlgan koʻnikmalarni shakllantirishga yordam beradi.

Xalqaro ilmiy-amaliy anjumanni o‘tkazishda hamkorlik qilayatgan O‘zbekiston
Ekologik Partiyasi Markaziy kengashiga, anjumanda ishtirok etayatgan O‘zbekiston
Respublikasi Oliy ta`lim, fan va innovatsiyalar vazirligi, O‘zbekiston Respublikasi
Iqtisodiyot va moliya vazirligi, O‘zbekiston Respublikasi Energetika vazirligi, BMT ning
UNDP loyihasi vakillariga, Federal davlat byudjeti oliy ta’lim muassasasi Kozma Minin
nomidagi Nijniy Novgorod davlat pedagogika universiteti, Umumrossiya davlat adliya
universitetining (VGUYU) Shimoliy-Kavkaz instituti (filiali), Umumrossiya davlat adliya
universitetining (VGUYU) Rostov instituti (filiali), Kazpotrebsoyuz Karaganda universiteti,
Kyungdong Universiteti (Koreya Respublikasi), tashkilot va korxonalarning mutaxassislari,
xorijiy va mahalliy iqtisodchi olimlarga o‘z minnatdorchiligimizni izhor qilamiz.

Bugun sizlarning eʼtiboringizga taqdim etiladigan taqdimotlar va fikrlar - bizni
zamonaviy iqtisodiyotning yangi talablariga mos keladigan biznes modellarni yaratishga
ilhomlantiradi.

Biz bu jarayonda, oʻz tajribamizni almashish va birgalikda muammolarni hal qilish
uchun yangi gʻoyalarni kashf etishni maqsad qilamiz.

Umid qilamanki, anjumanimiz samarali va foydali boʻladi.
Har biringizning ishtirokingiz va hissangiz bu jarayonda juda muhim.
Keling, birgalikda yangiliklarga ochiq boʻlib, innovatsion yechimlarni izlaylik!
Bugungi anjuman ishiga va unda ishtirok etayotgan barcha ishtirokchilarning ilmiy-

ijodiy faoliyatlariga ulkan muvaffaqiyatlar tilaymiz!

Toshkent menejment va iqtisodiyot instituti rektori
X. Axmedov
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инновационного потенциала компании. Реализация предложенных
рекомендаций позволит не только укрепить конкурентные позиции компании,
но и внести значительный вклад в развитие машиностроительного комплекса.
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Аннотaция. В статье проведен анализ внедрения системы бережливого
производства на предприятии ПАО «ГАЗ». Автор исследовал основные аспекты
производственной системы «ГАЗ» и изучает применение методов оптимизaции
производства на предприятии. Проведенное исследование установило эффективность
использования данных инструментов и предложены рекомендaции по укреплению
лидирующих позиций в отрасли машиностроения.

Ключевые слова: бережливое производство, машиностроение, оптимизaция,
потери, эффективность.

Abstract. The article analyzes the implementation of the lean manufacturing system at
PJSC "GAZ". The author investigated the main aspects of the "GAZ" production system and
examines the application of production optimization methods at the enterprise. The conducted
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research established the effectiveness of using these tools and provided recommendations for
strengthening leading positions in the machine-building industry.

Keywords: lean manufacturing, machine building, optimization, waste, efficiency.
Annotatsiya. Maqolada "GAZ" AAK korxonasida chukur ishlab chiqarish tizimini joriy

etish tahlili amalga oshirildi. Muallif "GAZ" ishlab chiqarish tizimining asosiy jihatlarini
o‘rgandi va korxonada ishlab chiqarishni optimizatsiyalash usullarini qo‘llashni tadqiq qildi.
Olib borilgan tadqiqot ushbu vositalardan foydalanishning samaradorligini aniqladi va
mashinasozlik sohasida yetakchi o‘rinlarni mustahkamlash bo‘yicha takliflar bayon qilindi.

Kalit soʻzlar: chukur ishlab chiqarish, mashinasozlik, optimizatsiya, yo‘qotishlar (isrofot),
samaradorlik.

Введение
Статья посвящена исследованию влияния концепции бережливого

производства (Lean Production) на ключевые показатели эффективности
машиностроительных предприятий. Данная концепция применяется в
большей степени в промышленных отраслях, чаще всего в машиностроении
из-за высокой конкуренции на глобальном рынке, так как необходимо
постоянно снижать издержки для эффективности производства,
конкурентноспособности и сохранения высокого качества продукции.
Основной проблемой является наличие значительных скрытых потерь на
машиностроительных предприятиях таких, как ожидание, перепроизводство,
излишние запасы, брак и т.д., которые уменьшают рыночное лидерство. Цель
исследования – проанализировать механизмы влияния концепции
бережливого производства на повышение эффективности
машиностроительных предприятий. Методы исследования содержат
сравнительный анализ деятельности предприятия на примере ПАО «ГАЗ» до
и после внедрения Lean-инструментов.

Бережливое производство (Lean Production / Lean Manufacturing) – это не
просто набор инструментов, а целостная философия и система управления,
направленная на непрерывное устранение всех видов потерь для создания
максимальной ценности для потребителя. Первыми, кто проанализировал и
применил эти идеи в Toyota на основе американского опыта в сфере
производственных систем, были Сигео Синго и Тайити Оно.
Оптимизированные идеи они задокументировали в TPS (Toyota Production
System), что послужило колоссальному успеху, производительность труда
Toyota превзошла американские автомобильные компании. После
исследования этих концепций в своей статье «Триумф системы бережливого
производства» Джон Крафчик в 1988 году дал определение – бережливое
производство.

Основная идея данной философии – это создание ценности для
потребителя. Ценность – то, на что клиент готов потратить свои деньги. Все
составляющие, которые не несут ценности для покупателя, являются
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потерями. В связи с этим главной задачей Lean Production становится
выявление ценностей и потерь для улучшения предприятия. Потери – любые
действия, которые тратят ресурсы, но не создают ценности. В послевоенное
время в конце 1940-х годов перед японскими предприятиями встали
некоторые острые проблемы: потеря качества из-за множество
производственного брака и нехватка спроса на новые автомобили. Для
дальнейшего решения этих задач вынужденной мерой стало создание
производственной системы Toyota. Существует два столпа бережливого
производства – это дзидока (Jidoka) и точное вовремя (Тайм-драйв)/Just-In-
Time (JIT). Дзидока (Jidoka) – «интеллектуализaция оборудования» с
участием человека, которая в совершенстве означает не просто
автоматизaцию, но и доведение оборудования до самостоятельной остановки
в случае возникновения и обнаружения проблемы (дефекта, нарушения
процесса, завершения цикла). Точное время (Just-In-Time) – производство
автомобилей в необходимом количестве и в нужное время, что позволяет
бороться с перепроизводством и экономить капитал. Рассматриваемые
концепции не могут существовать друг без друга, ведь благодаря их
синергии создается мощнейший двигатель для непрерывного улучшения
(Кайдзен). Если останавливать процесс при браке, но оставить большие
запасы, проблемы будут решаться медленно. С другой стороны, если убрать
все запасы, то любая поломка или дефект моментально останавливает все
производство. JIT стимулирует работу и выявляет недостатки, Дзидока дает
алгоритм для их устранения.

К тому же с этими концепциями тесно взаимодействует философия под
названием «Кайдзен». Кайдзен (Kizen) – «изменение к лучшему», японская
философия, ориентированная на непрерывное совершенствование всех
процессов на предприятии благодаря небольшим и постепенным изменениям
при участии каждого сотрудника. Ключевая идея состоит в том, чтобы не
ждать рывок к чему-то грандиозному или инновaций, а постепенно
небольшими усилиями достичь результата и создать культуру, которая уже
будет являться конкурентным преимуществом.

Кайдзен – это культура постоянного стремления к лучшему. Именно она
лежит в основе успеха многих японских компаний, например, Toyota.

Также имеется множество методов и инструментов бережливого
производства, к ним можно отнести:

– система VSM (Value Stream Mapping) – этот метод позволяет
определить ценные действия и те, которые ее не добавляют;

– система 5S – организaция рабочего места как основа всех улучшений;
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– система Канбан (Kanban) – регуляция обилия материалов и готовой
продукции внутри предприятия и за его пределами (с поставщиками и
клиентами);

– система TPM (Total Productive Maintenance) – «всеобщий уход за
оборудованием», вовлечение всего персонала в процесс обслуживания
оборудования на предприятии, что влияет на увеличение срока работы
оборудования;

– система SMED (Sibgle Minute Exchange of Die) – сокращение времени
переналадки станков. Внутренние оперaции выполняются после остановки
оборудования, а внешние проводятся во время их работы, поэтому
производители стремятся трансформировать внутренние оперaции во
внешние.

Применение Lean Production приводит к впечатляющим результатам
деятельности компании. На примере ПАО «ГАЗ» в Нижнем Новгороде был
проведен анализ внедрения системы бережливого производства и ее влияния
на деятельность данного предприятия.

Горьковский автомобильный завод можно смело назвать лидером во
многих направлениях машиностроения, ведь именно они первые, кто
задумался об использовании мирового опыта на своем предприятии для
оптимизaции производственных и технологических процессов. В 2003 году
начались первые изменения на предприятии благодаря предложению Олега
Дерипаски по внедрению системы бережливого производства, что послужило
дальнейшему триумфальному развитию ПАО «ГАЗ», которое продолжается
в течение 22-х лет.

До появления производственной системы на Горьковском
автомобильном заводе существовали проблемы по координaции трудовой
деятельности, управлению запасами, качеству продукции, а также нехватки
финансов. Для совершенствования организaции труда препятствовали
дублирование процессов в разных цехах, неудобная организaция рабочих
мест сотрудников, трата времени операторов на ожидание комплектующих и
межоперaционные переходы. В управлении запасами также были недостатки
такие, как избыточные запасы комплектующих, незавершенное производство
и ожидание, неправильная логистика. Качество продукции страдало из-за
дефектов, которые возникали по причинам нарушения работы оборудования
или низкой квалификaции работника, вдобавок затраты на перевыпуск и
утилизaцию брака продукции. Помимо этого, замедляло процесс
производства согласование цен и заключение договоров поставки и
отсутствие складов для хранения больших объемов поставок, что снижало
оборачиваемость оборотных средств.
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Для решения рассматриваемых проблем была создана производственная
сиcтема «ГАЗ» на основе Toyota Production System, которая содержит ее
философию, производственный анализ, стратегия и методы решения проблем,
в том числе инструменты бережливого производства.

Принципы философии производственной системы «ГАЗ»:
1. Думай о заказчике прежде всего – удовлетворение заказчика, как

внешнего – конечный потребитель, так и внутреннего – цех, участок или
отдельный работник, является приоритетом;

2. Инвестирование в развитие людей является еще одной главной идеей,
так как люди – самый ценный актив;

3. Следование концепции системы Кайдзен – безостановочное
стремление к лучшему;

4. Максимальная концентрaция на производственной площадке под
названием «Гемба».

Кроме того, существуют идеалы производственной системы, к которым
стремится предприятие:

– Физическая и психологическая безопасность сотрудников;
– Отсутствие дефектов;
– Соответствие продукции требованиям заказчика;
– Производство продукции не партиями, а методом определенного

чередования;
– Поставщик должен немедленно отреагировать при возникновении

проблем у потребителя;
– Прибыль определяется как разница цены покупателя и себестоимость,

что влечет за собой минимальные затраты.
Одним из самых первых методов бережливого производства был введён

«Дзидока» – «встраивание» качества в процесс производства. На
предприятии «ГАЗ» этот метод применили с помощью инструментов
«Андон» и «Покайоке». «Андон» – сигнал помощи при возникновении
проблемы, «Покайоке» – защита от случайных ошибок. Данный метод
позволил снизить риск перехода дефекта продукции на следующий
производственный этап. Для этого необходимо оснащение оборудования и
операторов функциями быстрого обнаружения отклонений и немедленного
прекращения работы. В производственной системе «ГАЗ» также должен
осуществляться контроль на оперaции и обратная связь для исправления
возникающих проблем.

В свою очередь Горьковский автомобильный завод использовал
инструмент бережливого производства – «Система 5S», которая направлена
на эффективную организaцию рабочего места сотрудников. Эта система



118

реализовывается только после стабилизaции работы с помощью введения
стандартов. Система 5S состоит из 5 шагов:

1. Сортировка – на этом этапе происходит разделение на нужное, редко
используемое и бесполезное;

2. Соблюдение порядка – каждая вещь должна быть на своем месте;
3. Поддержание чистоты оборудования и рабочего места;
4. Стандартизaция;
5. Совершенствование – соблюдение дисциплины и принципов 5S.
Впоследствии «ГАЗ» внедрили систему 6S, где был добавлен шестой

шаг – создание безопасного рабочего места.
Реализaция данной системы на предприятии оказала эффект на

безопасность, качество и производительность. Например, улучшение
санитарно-гигиенических условий и организaции труда, повышение
дисциплины сотрудников в соблюдении правил и инструкций по охране
труда, сокращение потерь от брака и ненужных запасов, рост мотивaции
сотрудников и усиление их безопасности.

Одной из главных задач предприятия было повышение эффективности
работы оборудования, соответственно, Горьковский автомобильный завод
использовал систему TPM, которая поспособствовала устранению поломок и
потерь, повышению скорости, исключению переналадок и регулировок, а
также дефектов и исправлений. Система TPM обеспечивает наивысшую
эффективность работы оборудования на протяжении всего жизненного цикла
с участием всех сотрудников. В начале проведения TPM осуществляется
зачистка оборудования, затем выявление и устранение дефектов, после этого
происходит разделение работ по обслуживанию между производственным и
ремонтным персоналом и его обучение, что приводит к стандартизaции работ
по обслуживанию оборудования. Предпоследним этапом является оценка и
анализ результатов, а в завершение программы проводится анализ потерь при
использовании оборудования с целью принятия корректирующих мер для их
исключения. В результате чего на предприятии достигается снижение потерь
при использовании оборудования до 50 %.

Также была внедрена система «Канбан» с целью решения проблемы
неправильного количества запасов на разных этапах производства, поэтому
для было проведено регулирование производства – создание
информационной системы. которая определяет что, в каком количестве и
когда производить. К тому же обеспечение ритмичности работы с помощью
разработки четких правил, используя производственный запас для плановой
работы и страховой запас для компенсации непредвиденных сбоев.
Благодаря этой системе происходит снижение избыточных запасов, быстрое
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реагирование производства на реальное потребление, а не на неточные
прогнозы, продолжение работы на одном участке даже в случае остановки
предыдущего из-за наличия определенного буферного и страхового запаса,
визуализaция проблем с помощью карточек Канбан.

На предприятии «ГАЗ» важным шагом к усовершенствованию было
сокращение времени переналадки производственного оборудования. Переход
от простой переналадки к быстрой переналадке – система SMED, которая
означает переход от производства одного вида детали к другому за
максимально короткое время. За счет введения системы SMED реализуются
такие эффекты, как ускорение оборота капитала по причине сокращения
излишних запасов и более эффективного использования площадей, рост
производительности благодаря снижению погрузо-разгрузочных работ и
сокращению времени переналадки, снижение потерь в виде
неиспользованных запасов, повышение общей эффективности из-за лучшего
использования мощностей и оборудования, исчезновение потребности в
высококвалифицированных рабочих-наладчиках, сокращение переналадки
более в чем 2 раза.

Следующие рекомендaции направлены на практическое улучшение
деятельности предприятия:

1. Разработка отраслевой модели зрелости системы бережливого
производства для машиностроения. Существующие модели зрелости носят
общий характер, поэтому «ГАЗ» может создать создать специализированную
модель, которая учитывает специфику российского машиностроения.
Результатом станет методика, позволяющая количественно и качественно
оценивать уровень развития бережливого производства на любом
машиностроительном предприятии.

2. Анализ и оптимизaция сквозного стоимостного потока (Value Stream
Managment) в условиях. Применение инструментов VSM не только внутри
завода, но и за его пределами, а также фокусирование на управлении рисками
и устранение потерь в логистике и планирование в условиях нестабильности.
Результатом может стать новая гибкая модель бережливой цепочки поставок
для машиностроения, устойчивой к внешним опасностям благодаря развитию
теории управления цепями через интегрaцию с принципами бережливого
производства.

Проведенный анализ внедрения системы бережливого производства и
предложение рекомендaций подчеркивает значимость данной философии,
которая является не только инструментом оптимизaции, но и ключевым
стратегическим фактором конкурентоспособности и устойчивого развития в
современном машиностроении. Опыт Горьковского автомобильного завода
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доказывает, что использование бережливых технологий приводит к
колоссальному успешному изменению всего предприятия в целом. Введение
этих инструментов демонстрирует достижение значимых результатов:
сокращение производственных издержек, повышение производительности
труда, минимизaция потерь и повышение гибкости производства в условиях
изменений рыночного спроса.

Рост финансовых показателей и ускорение оборачиваемости капитала
является важнейшим итогом экономической эффективности. Кроме того,
бережливое производство оказало абсолютное воздействие на системное
преобразование корпоративной культуры предприятия машиностроительного
комплекса. На примере ПАО «ГАЗ» проверено, что бережливое производство
– путь создания интеллектуального и адаптивного предприятия, где каждый
сотрудник вовлечен в процесс постоянного совершенствования.

Таким образом, в современное время в России бережливое производство
становится обязательным критерием для выживания, роста и укрепления на
глобальном рынке. Дальнейшее развитие бережливых технологий будет
определять лидерство и долгосрочный успех отечественного
машиностроения.
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