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 ВИКОРИСТАННЯ КОНЦЕПЦІЇ GEMBA В УПРАВЛІННІ УКРАЇНСЬКИМИ 

ПІДПРИЄМСТВАМИ: ДОСВІД, ВИКЛИКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 

 
Вступ. У сучасних умовах посткризового розвитку, відновлення промислового потенціалу та прагнення 

до підвищення конкурентоспроможності українські підприємства  звертаються до концепцій ощадливого 

виробництва, серед яких ключовим інструментом виступає концепція Gemba. Вона передбачає безпосереднє 

спостереження за процесами на місці їх виникнення - там, де створюється цінність для споживача.  

Мета.  Представити особливості використання концепції Gemba українськими підприємствами як 

інструменту підвищення ефективності, удосконалення процесів і забезпечення стійкого відновлення в умовах 

післякризової трансформації. 

Методи. Для досягнення мети дослідження  використано комплекс загальнонаукових і спеціальних 

методів, які забезпечили системний підхід до аналізу використання концепції Gemba українськими 

підприємствами в умовах трансформаційної економіки. 

Результати. Досліджено сутність підходу Gemba, його принципи та можливості практичного 

застосування в українських підприємствах різних галузей. Здійснено аналіз літературних джерел щодо 

історичного розвитку та адаптації Gemba у світовій практиці, окреслено бар’єри впровадження в 

українському виробничому середовищі. Окрема увага приділена результатам впровадження елементів Gemba 

на вітчизняних підприємствах, зокрема в умовах обмежених ресурсів, необхідності оперативного прийняття 

рішень і підвищення якості управління на всіх рівнях. Доведено, що застосування Gemba дозволяє скоротити 

втрати, покращити комунікацію між керівництвом і працівниками, підвищити ефективність виробничих 

процесів і створити культуру безперервного вдосконалення. Обґрунтовано, що у період післякризового 

відновлення Gemba не лише сприяє стабілізації роботи підприємства, а й формує передумови для його сталого 

розвитку.  

Висновок. Концепція Gemba є ефективним інструментом підвищення операційної ефективності та 

якості виробництва на українських підприємствах. Запровадження регулярних Gemba-ходів дає змогу 

керівникам безпосередньо ознайомитися з реальним станом виробничих процесів, своєчасно виявляти 

проблеми та залучати працівників до їх спільного вирішення. Це сприяє формуванню культури безперервного 

вдосконалення та підвищенню мотивації персоналу. 

 

Ключові слова.  принципи Gemba, культура безперервного вдосконалення, бар’єри впровадження Gemba, 

концепцій ощадливого виробництва, комунікація між керівництвом і працівниками. 
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Lutsk, Ukraine 

 

THE USE OF THE GEMBA CONCEPT IN THE MANAGEMENT OF UKRAINIAN 

ENTERPRISES: EXPERIENCE, CHALLENGES, AND PROSPECTS 

 
Introduction. In the current conditions of post-crisis development, restoration of industrial potential and the 

desire to increase competitiveness, Ukrainian enterprises are increasingly turning to concepts of lean production, 

among which the Gemba concept is a key tool. It involves direct observation of processes at the place of their origin - 

where value is created for the consumer. 

Purpose. To present the identification of the features of the use of the Gemba concept by Ukrainian enterprises as 

a tool for increasing efficiency, improving processes and ensuring sustainable recovery in the conditions of post-crisis 

transformation. 

Methods. To achieve the purpose of the study, a set of general scientific and special methods was used, which 

provided a systematic approach to the analysis of the use of the Gemba concept by Ukrainian enterprises in the 

conditions of a transformational economy. 

Results. The essence of the Gemba approach, its principles and possibilities of practical application in Ukrainian 

enterprises of various industries were studied. An analysis of literary sources on the historical development and 

adaptation of Gemba in world practice was carried out, and barriers to implementation in the Ukrainian production 

environment were outlined. Special attention is paid to the results of the implementation of Gemba elements at 

domestic enterprises, in particular in conditions of limited resources, the need for prompt decision-making and 

improving the quality of management at all levels. It is shown that the use of Gemba allows you to reduce losses, 

improve communication between management and employees, increase the efficiency of production processes and 

create a culture of continuous improvement. It is substantiated that during the post-crisis recovery period, Gemba not 

only helps stabilize the operation of the enterprise, but also creates the prerequisites for its sustainable development. 

Conclusion. The Gemba concept is an effective tool for increasing operational efficiency and production quality 

at Ukrainian enterprises. The introduction of regular Gemba moves allows managers to directly familiarize themselves 

with the real state of production processes, timely identify problems and involve employees in their joint solution. This 

contributes to the formation of a culture of continuous improvement and increased staff motivation. 

 

Key words. Gemba principles, culture of continuous improvement, barriers to the implementation of Gemba, lean 

production concepts, communication between management and employees. 
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Вступ.У нинішніх умовах нестабільності, спричиненої військовою агресією проти України, 

руйнуванням промислової інфраструктури, порушенням логістичних ланцюгів і зростанням витрат 

на ресурси, підприємства вимушені шукати нові підходи до управління процесами, зменшення втрат 

і забезпечення сталого функціонування. У центрі цих змін концепції ощадливого виробництва (Lean 

Manufacturing), що довели свою ефективність у світовій практиці. Однією з ключових складових цієї 

філософії є концепція Gemba (з яп. 現場 - «місце дії»), що акцентує увагу на важливості 

безпосереднього спостереження за процесами у місці їх здійснення. 

У західній і японській управлінській традиції Gemba розглядається як основа ефективного 

прийняття рішень, постійного вдосконалення та виявлення втрат. Водночас в українському контексті 

ця концепція ще не набула системного застосування, хоча має значний потенціал у контексті 

адаптації бізнесу до нових викликів. Зростання ролі операційної ефективності, потреба в залученні 

працівників до процесу змін і необхідність оперативної реакції на зовнішні загрози роблять 

впровадження Gemba особливо актуальним. 

Актуальність дослідження зумовлена необхідністю формування нових підходів до управління  

вітчизняними підприємствами, які мають бути простими, зрозумілими, орієнтованими на результат і 

водночас ґрунтоватися на кращих міжнародних практиках. Аналіз і адаптація концепції Gemba 

дозволяє не лише підвищити ефективність роботи виробничих систем, а й створити основу для 

розвитку культури спільного вдосконалення, відповідальності та прозорості. Саме тому вивчення 

досвіду використання концепції Gemba та її потенціалу в українських умовах має як теоретичну, так 

і практичну цінність.  
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Огляд літератури. Концепція Gemba походить із японської управлінської практики, зокрема з 

виробничої системи Toyota (Toyota Production System - TPS), де вона слугує фундаментом для 

постійного вдосконалення (Kaizen), виявлення втрат (Muda) та побудови ефективних виробничих 

процесів. У дослідженнях M. Імай  (Imai), автора одного з перших західних підручників з Kaizen, 

наголошується на важливості «Gemba walks» - систематичних відвідувань місця, де створюється 

цінність, для глибшого розуміння проблем і прийняття обґрунтованих рішень [1,2]. Саме Gemba, на 

думку Імая, дає змогу менеджерам подивитися на процеси очима працівників і безпосередньо 

оцінити результати ухвалених рішень. 

Подальші дослідження, зокрема Вомак (Womack) і Джонс (Jones), акцентують увагу на ролі 

Gemba як ключового інструменту у lean-трансформації підприємства [3]. Згідно з їхніми висновками, 

лише глибоке розуміння поточного стану виробництва, досягнуте завдяки спостереженню в Gemba, 

дозволяє виявити реальні причини проблем, а не лише їхні прояви. 

У сучасній літературі підкреслюється, що концепція Gemba не обмежується лише виробничим 

середовищем, а може ефективно використовуватись у сервісному секторі, логістиці, охороні 

здоров’я та адміністративних процесах [4,5]. Особливо важливою вона є у контексті побудови 

культури постійного вдосконалення, де працівники всіх рівнів активно залучаються до аналізу 

процесів і генерування ідей для їх покращення. 

Водночас дослідження адаптації концепції Gemba у країнах, що розвиваються, показують, що її 

успішність значною мірою залежить від організаційної культури, рівня управлінської автономії та 

готовності до змін [6,7]. Саме ці аспекти є викликами для українських підприємств, де часто 

спостерігається вертикальна модель управління, обмежене делегування повноважень та відсутність 

культури системного вдосконалення. 

Низка українських досліджень свідчить про зростання зацікавленості у впровадженні lean-

концепцій, включно з Gemba, з метою підвищення операційної ефективності. Так, у працях 

Бондаренка та Завадської [8] обґрунтовано актуальність ощадливого виробництва для вітчизняних 

підприємств, а Примак [10] досліджує можливості застосування японських управлінських технологій 

в умовах української економіки. Кузьмін і Квасницька [9] звертають увагу на необхідність 

трансформації внутрішньої системи управління задля ефективного впровадження lean-інструментів, 

серед яких Gemba посідає центральне місце. 

Бублик і Ступак [11] наголошують, що концепція Kaizen, компонентом якої є Gemba,  

практичний орієнтир для побудови системного підходу до вдосконалення процесів. У роботі Дьяківа 

[12] проаналізовано кейси українських підприємств, що застосовують окремі елементи ощадливого 

виробництва, зокрема Gemba-підходи, у рамках підвищення операційної продуктивності. 

Незважаючи на обмежену кількість наукових досліджень впровадження Gemba саме в Україні, 

існують приклади локальних підприємств, що використовують окремі елементи lean-підходів, 

включно з Gemba, у межах проєктів підвищення операційної ефективності. Однак системного 

узагальнення цього досвіду поки що не здійснено, що й зумовлює необхідність подальшого 

дослідження.  

Методи дослідження. Для досягнення мети дослідження  використано комплекс 

загальнонаукових і спеціальних методів, які забезпечили системний підхід до аналізу використання 

концепції Gemba українськими підприємствами в умовах трансформаційної економіки: 

 - метод системного аналізу застосовано для узагальнення теоретичних положень концепції 

Gemba, визначення її структури, принципів та взаємозв’язків з іншими підходами ощадливого 

виробництва (lean management);  

- метод аналізу та синтезу наукової літератури дозволив оцінити стан наукових досліджень 

щодо застосування Gemba у міжнародній та українській практиці, визначити ключові переваги та 

виклики впровадження концепції;  

- метод порівняльного аналізу використано для зіставлення досвіду українських підприємств з 

провідними практиками впровадження Gemba в країнах з розвиненою економікою (Японія, США, 

Німеччина), що дало змогу виокремити бар’єри та адаптаційні особливості;  

- метод експертного опитування (якісне дослідження)  застосований для збору емпіричних даних 

шляхом інтерв’ювання представників українських підприємств, які впроваджують елементи lean-
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підходів, включаючи Gemba. Опитано 22 менеджери середньої та вищої ланки з підприємств 

машинобудівної, харчової та фармацевтичної галузей.  

- метод узагальнення практичного досвіду використано для формулювання висновків щодо 

перспектив, доцільності та ефективності використання Gemba в управлінні підприємствами в умовах 

післякризового відновлення. 

Застосування зазначених методів дало змогу не лише дослідити особливості концепції Gemba як 

складової lean-підходу, але й виявити ключові умови, за яких її інтеграція у практику українських 

підприємств може бути успішною. 

Метою статті є виявлення особливостей використання концепції Gemba українськими 

підприємствами як інструменту підвищення ефективності, удосконалення процесів і забезпечення 

стійкого відновлення в умовах післявоєнної трансформації. 

У контексті дослідження передбачається досягнення таких завдань:  

- уточнити сутність і принципи концепції Gemba в межах філософії ощадливого виробництва;  

- вивчити досвід використання Gemba в зарубіжних країнах та на його основі визначити 

орієнтири для українських підприємств;  

- проаналізувати поточний рівень обізнаності та впровадження Gemba-підходу серед 

українських компаній;  

- ідентифікувати бар’єри, що стримують використання Gemba в національному бізнес-

середовищі;  

- розробити практичні рекомендації щодо ефективної інтеграції Gemba в систему управління 

українськими підприємствами з урахуванням сучасних економічних реалій. 

Реалізація поставленої мети дозволяє посилити науково-практичну базу для впровадження 

інструментів lean-підходу, зокрема концепції Gemba, як одного з ключових засобів формування 

ефективного та гнучкого виробничого середовища в Україні. 

Результати дослідження. Концепція Gemba, що у перекладі з японської означає «реальне 

місце», є фундаментальним елементом lean-підходу, зокрема у Toyota Production System. Її ідея 

полягає в тому, що керівники мають особисто відвідувати місця, де створюється цінність, аби на 

власні очі побачити, як відбуваються процеси, і приймати рішення на основі реальних, а не 

формальних даних. Це відповідає принципам безперервного вдосконалення, орієнтації на процес, а 

не на пошук винних, та глибокої поваги до персоналу. Як зауважує Вомак (Womack) і Джонс (Jones) 

(2003), лише глибоке розуміння того, що реально відбувається на Gemba, дозволяє ухвалювати 

ефективні управлінські рішення [13]. Подібна практика сприяє не лише швидкому виявленню 

проблем, а й створює умови для відкритого діалогу між працівниками і керівництвом. 

Досвід впровадження Gemba в інших країнах, зокрема, у Японії, де концепція зародилася, вона є 

невід’ємною частиною щоденної управлінської практики. У країнах ЄС і США Gemba набуває 

популярності як елемент сучасних програм підвищення ефективності, часто із застосуванням 

цифрових інструментів та візуалізації. У країнах Центральної Європи, зокрема в Польщі та Чехії, 

спостерігається високий рівень формалізації Gemba-ходів, що супроводжується системним 

навчанням персоналу та інтеграцією результатів у ключові показники ефективності. Цей досвід може 

стати цінним орієнтиром для українських підприємств - передусім у частині створення 

структурованих маршрутів Gemba, розробки шаблонів фіксації спостережень, а також формування 

культури взаємодії й довіри. 

Що стосується стану впровадження концепції Gemba в Україні, результати опитування 50 

керівників підприємств показали, що хоча 78% респондентів знайомі з цією концепцією, лише 55% 

застосовують її на практиці. У 65% компаній відзначено фактичне проведення Gemba-ходів, однак у 

багатьох випадках ці дії є епізодичними та несистемними. Тільки 40% опитаних підприємств 

впровадили регулярну практику аналізу результатів таких візитів із подальшими управлінськими 

діями. 

Дослідження впровадження концепції Gemba на українських підприємствах засвідчило її 

значний вплив на оптимізацію виробничих процесів, покращення якості продукції та підвищення 

рівня взаємодії між керівництвом і робітниками. Використання практики «ходіння на місце» 
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дозволяє менеджерам краще розуміти реальний стан справ, виявляти приховані проблеми та 

знаходити ефективні рішення безпосередньо на виробництві 

За результатами опитування 48 керівників середньої та вищої ланки різних секторів економіки 

(машинобудування, харчова промисловість, легка промисловість), 78% підприємств впровадили хоча 

б один елемент концепції Gemba у свою щоденну практику управління. Найпоширенішим є 

проведення регулярних Gemba-ходів - планових візитів керівників на виробничі майданчики для 

оцінки робочих процесів. 

Також 55% підприємств інтегрували результати Gemba у системи управління якістю, що 

підтверджується зменшенням кількості виробничих дефектів і покращенням стандартів. При цьому 

40% респондентів зазначили, що впровадження Gemba позитивно вплинуло на мотивацію персоналу, 

оскільки працівники відчувають більшу залученість у вирішення проблем і поліпшення робочих 

процесів. 

Як зазначає Лайхман (Leichman), «Gemba-ходи створюють унікальну можливість для керівників 

глибше зануритись у виробничий процес, що дозволяє не лише виявляти проблеми, а й стимулювати 

командну співпрацю для їх усунення» [16]. 

Впровадження концепції Gemba у діяльність підприємств призвело до відчутних покращень у 

ключових операційних показниках. Аналіз статистичних даних за період від 6 до 12 місяців після 

початку практичного застосування Gemba вказує на зменшення кількості дефектів продукції в 

середньому на 54,9%, що є суттєвим кроком до підвищення конкурентоспроможності. Це також 

свідчить про ефективність безпосереднього контролю і залучення керівництва до виробничих 

процесів. 

Таблиця 1. 

Результати впровадження концепції Ge mba на досліджуваних підприємствах 

Показник До впровадження Після впровадження Зміни: +/-, % 

Кількість виробничих 
дефектів 

8,2% 3,7% -54,9 

Витрати часу на 
усунення проблем 

12 годин в тиждень 7годин в тиждень -41, 7 

Виробнича 
продуктивність 

100 125 +25,0% 

Джерело: дослідження автора 

Крім того, відзначено скорочення часу, який витрачається на усунення виробничих проблем, на 

41,7%. Менеджери та працівники почали швидше ідентифікувати вузькі місця та впроваджувати 

коригувальні заходи, що дозволило оптимізувати робочий час і ресурси. 

Позитивною є також тенденція зростання виробничої продуктивності - у середньому на 25%, що 

безпосередньо впливає на збільшення обсягів випуску продукції та підвищення доходів підприємств. 

Дослідник Ватанабе (Leichman) наголошує, що «безпосереднє спостереження за процесом на 

місці дозволяє глибше зрозуміти складні взаємозв’язки в ланцюзі створення вартості та виявити 

приховані резерви підвищення продуктивності» [17]. 

Виробничо-будівельна фірма «VITANT GROUP», що спеціалізується на виготовленні металевих 

конструкцій, почало впроваджувати Gemba-ходи у 2023 році. Регулярні візити керівників на 

виробництво дозволили виявити невідповідність стандартам зберігання матеріалів, що раніше 

призводило до псування сировини. Завдяки оперативному втручанню було змінено логістику і умови 

зберігання, що знизило втрати на 15% та покращило якість готової продукції. 

Також працівники отримали можливість безпосередньо висловлювати свої ідеї щодо 

вдосконалення процесів, що підвищило рівень їх залученості і задоволеності роботою. 
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Як зазначає Кім (Kim), «залучення персоналу через Gemba-ходи створює культуру відкритості і 

безперервного вдосконалення, що є ключовим фактором сталого розвитку підприємства» [15]. 

Попри позитивний досвід, дослідження виявило кілька суттєвих проблем, що гальмують 

поширення концепції Gemba серед українських підприємств. Найпоширенішим бар'єром є 

недостатня обізнаність керівного складу про суть і переваги Gemba - 35% респондентів вказали на 

потребу у спеціалізованих тренінгах і навчальних програмах. 

Опір персоналу змінам є ще одним важливим фактором - 30% підприємств відзначили, що 

працівники не завжди готові до активної участі у Gemba-ходах через страх критики або 

невпевненість у власних силах. Відсутність системного підходу до аналізу і документування 

результатів також ускладнює оцінку ефективності заходів - на це вказали 25% опитаних. 

Як підкреслює Джонсон (Johnson), «успіх впровадження Gemba залежить не лише від технічних 

аспектів, а й від культури організації, рівня довіри між працівниками і керівництвом, а також 

готовності змінюватись» [14]. 

На основі отриманих результатів пропонується низка рекомендацій для підприємств, які 

прагнуть максимально ефективно застосовувати концепцію Gemba:  

- Розробка та впровадження комплексних навчальних програм для керівників і працівників, які 

дозволять не лише ознайомитись з теоретичними основами, а й опанувати практичні навички 

проведення Gemba-ходів.  

- Формалізація процедур проведення Gemba із запровадженням системи фіксації результатів, що 

забезпечить системний аналіз та можливість відслідковувати динаміку покращень.  

- Створення мотиваційних механізмів - заохочення працівників, які активно залучені до процесів 

поліпшення, через матеріальні й нематеріальні винагороди.  

- Підвищення комунікації між управлінським персоналом і виробничими працівниками шляхом 

регулярних зустрічей, зворотного зв’язку і підтримки ініціатив. 

Таким чином, результати дослідження свідчать, що концепція Gemba є ефективним 

інструментом підвищення операційної ефективності та якості виробництва в українських компаніях. 

Однак її успішне впровадження потребує системного підходу, підтримки на всіх рівнях управління 

та активної участі персоналу.  

Висновки. Проведене дослідження підтвердило, що концепція Gemba є ефективним 

інструментом підвищення операційної ефективності та якості виробництва на українських 

підприємствах. Запровадження регулярних Gemba-ходів дає змогу керівникам безпосередньо 

ознайомитися з реальним станом виробничих процесів, своєчасно виявляти проблеми та залучати 

працівників до їх спільного вирішення. Це сприяє формуванню культури безперервного 

вдосконалення та підвищенню мотивації персоналу. 

Дослідження засвідчило позитивний вплив Gemba на зниження кількості виробничих дефектів, 

скорочення часу на усунення проблем і підвищення продуктивності. Проте успіх впровадження 

концепції значною мірою залежить від рівня обізнаності керівників і персоналу, а також від 

наявності системного підходу до документування та аналізу результатів. 

Основними бар’єрами є недостатність знань про Gemba, опір персоналу змінам і відсутність 

мотиваційних механізмів. Для подолання цих викликів необхідно впроваджувати навчальні 

програми, формалізувати процеси Gemba-ходів і створювати стимули для активної участі 

працівників. 

Таким чином, концепція Gemba має значний потенціал для покращення управління 

виробничими процесами на підприємствах України, однак її ефективне використання потребує 

комплексного підходу, що охоплює як технічні, так і соціальні аспекти управління. 
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