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ÇÀ×ÅÌ?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ

Ïî ñëîâàì Ìàñààêè Èìàè, ãëàâíûì ñå-
êðåòîì óñïåõà ÿïîíñêèõ êîìïàíèé íà ìèðî-
âûõ ðûíêàõ ÿâëÿåòñÿ ýôôåêòèâíàÿ îðãàíèçà-
öèÿ ïðîèçâîäñòâà. Íàèáîëüøóþ èçâåñòíîñòü 

ïîëó÷èëà ïðîèçâîäñòâåííàÿ ñèñòåìà «Òîéî-
òû» (Toyota Production System, TPS) èëè, êàê 
åùå íàçûâàþò ýòîò ïîäõîä, lean manufactu-
ring èëè lean production1. Îíà áûëà ðàçðàáî-

Îêîí÷àíèå öèêëà ñòàòåé î êàéäçåí (kaizen), ïîäãîòîâëåííûõ ïî ìàòåðèàëàì 
ìàñòåð-êëàññà Ìàñààêè Èìàè, ïðîâåäåííîãî â ðàìêàõ îòêðûòèÿ «KAIZEN êëó-
áà» â Óêðàèíå (ïðè ïîääåðæêå Óêðàèíñêî-ßïîíñêîãî öåíòðà, Ëüâîâñêîé áèçíåñ-
øêîëû (LvBS) è êîìïàíèè JTI)

Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí

Áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî 
(lean production)

×òîáû îáåñïå÷èòü êîíêóðåíòîñïîñîá 
íîñòü êîìïàíèè íà ìèðîâîì óðîâíå, ìåíåäæå 
ðàì íåîáõîäèìî äîáèòüñÿ îïòèìàëüíîãî ñî 
îòíîøåíèÿ «öåííîñòü äëÿ ïîòðåáèòåëÿ/ñòîè

ìîñòü ïðîäóêöèè». Öåíó ïðîäàæè â êîíå÷íîì 
èòîãå îïðåäåëÿþò ðûíî÷íûå óñëîâèÿ, íî ìû 
ìîæåì îêàçûâàòü âëèÿíèå íà ñåáåñòîèìîñòü è 
àäìèíèñòðàòèâíûå èçäåðæêè, à òàêæå 
óìåíüøàòü ïîòåðè, ÷òî â èòîãå ïîçâîëèò 
óâåëè÷èòü ïðèáûëü. Ýòî — îñíîâíîé ñòèìóë 
äëÿ ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ áèçíåñ-ïðîöåññîâ 
êîìïàíèè.

Íà÷àëî ñòàòüè ñì. â ÌÏ №№ 10, 11 2011.
1 Â áóêâàëüíîì ïåðåâîäå ñ àíãëèéñêîãî lean îçíà÷àåò õóäîé, ñêóäíûé, íî â ðóññêîì ÿçûêå çàêðåïèëñÿ ïåðåâîä «áå-

ðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî». Áëèçêèå ïî ñìûñëó âàðèàíòû ïåðåâîäà, íå ïîëó÷èâøèå øèðîêîãî ðàñïðîñòðàíåíèÿ, — «ýêî-
íîìíîå», «ðàöèîíàëüíîå», «ðàñ÷åòëèâîå», «ñòðîéíîå» ïðîèçâîäñòâî.

Åùå îäíà áàéêà îò Èìàè-ñàí: 
Âñòðå÷àþòñÿ äâà äèðåêòîðà çàâîäà — àìåðèêàíåö è ÿïîíåö (îáà ïðîèçâîäÿò îäíîòèïíóþ 

ïðîäóêöèþ). Àìåðèêàíñêèé äèðåêòîð ñïðàøèâàåò ÿïîíñêîãî êîëëåãó:
— Ñêîëüêî ÷åëîâåê ðàáîòàåò íà òâîåì çàâîäå? 
— Ñåìü, — îòâå÷àåò ÿïîíåö. — À íà òâîåì? 
Òîìó êàê-òî íåëîâêî ñêàçàòü, ÷òî ó íåãî òîò æå îáúåì ïðîäóêöèè âûïóñêàåò 800 ÷åëîâåê, 

ïîýòîìó îí îòâå÷àåò:
— Âîñåìü (à ïðî ñåáÿ äóìàåò — «ñîòåí»). 
Íà ñëåäóþùèé äåíü îíè ñíîâà âñòðå÷àþòñÿ. ßïîíåö æàëóåòñÿ: 
— Çíàåøü, ïîñëå íàøåãî â÷åðàøíåãî ðàçãîâîðà ÿ âñþ íî÷ü íå ìîã çàñíóòü!.. 
— Ïî÷åìó? — óäèâëÿåòñÿ àìåðèêàíåö. 
— Äà âñå íå ìîã ïîíÿòü — ÷òî æå íà òâîåì çàâîäå âîñüìîé ÷åëîâåê äåëàåò?!
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òàíà áîëåå 30 ëåò òîìó íàçàä, íî è ñåé÷àñ 
âîñïðèíèìàåòñÿ êàê ñàìàÿ ïðîãðåññèâíàÿ. 
Òðè ãëàâíûõ ïðèíöèïà êîìïàíèè «Òîéîòà»: 

1. Íè÷åãî ëèøíåãî. Ïðîèçâîäèòü òîëüêî 
òî, ÷òî íóæíî, è ëèøü òîãäà, êîãäà íóæíî. 
Ïðàâèëî ðàñïðîñòðàíÿåòñÿ íà çàï÷àñòè, îð-
ãàíèçàöèþ ïðîèçâîäñòâà, õàðàêòåðèñòèêè 
ïðîäóêöèè. Âñå ïðî÷åå — ðàñòî÷èòåëüñòâî.

2. Èçáàâëåíèå îò îøèáîê. Ïðè ïîÿâëå-
íèè îøèáêè ñëåäóåò ñðàçó æå íàéòè åå ïðè-
÷èíó, óñòðàíèòü è íå äîïóñòèòü âîçíèêíî-
âåíèÿ ñõîäíîé â áóäóùåì. Öåëü — äîáèòü-
ñÿ ïîëíîãî îòñóòñòâèÿ îøèáîê.

3. Íåïðåðûâíîå óëó÷øåíèå. Êàéäçåí ÿâëÿ-
åòñÿ «ñåðäöåì» ïðîèçâîäñòâåííîé ñèñòåìû 
Toyota: âñå ñîòðóäíèêè è ïîñòàâùèêè äîëæ-
íû ïîñòîÿííî ïîâûøàòü êà÷åñòâî ïðîäóê-
öèè è ñîâåðøåíñòâîâàòü ïðîèçâîäñòâåí-
íûé ïðîöåññ.

Ïðàâèëüíîå ïðèìåíåíèå ñèñòåìû ÒÐÌ 
äàåò îùóòèìûå êîíêóðåíòíûå ïðåèìóùåñòâà 
êîìïàíèè, ïîýòîìó ñåãîäíÿ îíà ôàêòè-
÷åñêè ïðèíÿòà â êà÷åñòâå ìåæäóíàðîäíîãî 
ñòàíäàðòà. Ñ 2002 ãîäà ðàçðàáîò÷èêè 
ïðåäëîæèëè ïî-íîâîìó ðàñøèôðîâûâàòü 
óæå ñòàâøóþ ïðèâû÷íîé àááðåâèàòóðó 
ÒÐÌ — Total Production Management: 
«óïðàâëåíèå ïðîèçâîäñòâîì (îáñëóæèâàíèå 
îáîðóäîâàíèÿ) ñ ó÷àñòèåì âñåãî ïåðñîíàëà».

Îñíîâíàÿ èäåÿ ïîäõîäà «áåðåæëèâîå 
ïðîèçâîäñòâî» ïîíÿòíà êàæäîìó: äåëàòü 
áîëüøå, èñïîëüçóÿ ìåíüøå ðåñóðñîâ, — 
âðåìåíè, ðàáî÷èõ ïëîùàäåé, îáîðóäîâàíèÿ, 
òðóäà ðàáîòíèêîâ, äåíåã è ïð. (Ðàçóìååòñÿ, 
ïðîèçâîäèòüñÿ äîëæíà ïðîäóêöèÿ, 
ïîëüçóþùàÿñÿ ñïðîñîì ó ïîòðåáèòåëåé.)

Öåëü lean production — îïòèìèçàöèÿ 
ïðîèçâîäñòâà (çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ 
ïîòåðü, ñîêðàùåíèÿ âàðèàáåëüíîñòè è 
îáåñïå÷åíèÿ ðèòìè÷íîñòè) äëÿ âûïóñêà 
ïðîäóêöèè íàèáîëåå ýêîíîìè÷íûì 
ñïîñîáîì. Â ðàìêàõ çàïàäíîãî 
ìåíåäæìåíòà ðàáîòíèêîâ ïðèçûâàþò 
ñáåðåãàòü ðåñóðñû, â òî âðåìÿ êàê ÿïîíñêèå 
ìåíåäæåðû ó÷àò èõ èçáàâëÿòüñÿ îò âñåãî 
ëèøíåãî (â ïåðâóþ î÷åðåäü — îò çàïàñîâ).

Äâèæóùèå ñèëû lean production — öåíà,  
êà÷åñòâî, äîñòàâêà, áåçîïàñíîñòü è ìîðàëü. 

Îñíîâíûå çàäà÷è lean production: 
 ñíèæåíèå ñåáåñòîèìîñòè ïðîäóêöèè; 
 ðîñò ïðîèçâîäèòåëüíîñòè òðóäà; 
 ñèñòåìàòè÷åñêîå èçáàâëåíèå îò ïîòåðü. 

Èìàè-ñàí îáðàòèë âíèìàíèå ó÷àñòíèêîâ 
íà òî, ÷òî òðàäèöèîííîå ïðîèçâîäñòâåííîå 
ïðåäïðèÿòèå íà ñîçäàíèå öåííîñòè äëÿ 
êëèåíòîâ òðàòèò ëèøü íåçíà÷èòåëüíóþ 
÷àñòü âðåìåíè, ðåñóðñîâ è óñèëèé 
ðàáîòíèêîâ:

 Óëó÷øåíèÿ â ñòèëå êàéäçåí 
 Ìîáèëüíûé ïåðñîíàë

Îñíîâíûå ýëåìåíòû ïðîèçâîäñòâåííîé 
ñèñòåìû, ïîñòðîåííîé íà ïðèíöèïàõ TPS:

 Value Stream Mapping — êàðòèðîâà-
íèå ïîòîêà ñîçäàíèÿ öåííîñòè.

 Pull production — «âûòÿãèâàþùåå» 
ïðîèçâîäñòâî.

 TFM (Total Flow Management) — ñè-
ñòåìà âñåîáùåãî óïðàâëåíèÿ ïîòîêîì.

 Êàéäçåí — ïîñòîÿííûå óëó÷øåíèÿ. 
 Ñèñòåìà JIT (Just in Time) — «òî÷íî 

âîâðåìÿ».
 Kanban — «ñèãíàëüíîå» óïðàâëåíèå 

ïîòîêîì.
 Poka Yoke — çàùèòà îò íåïðåäíà-

ìåðåííûõ îøèáîê («çàùèòà îò äóðàêà»).
 Ñèñòåìà 5S — òåõíîëîãèÿ ýôôåê-

òèâíîé îðãàíèçàöèè ðàáî÷åãî ìåñòà.
 TPM (Total Productive Maintenance) — 

ñèñòåìà âñåîáùåãî îáñëóæèâàíèÿ îáîðó-
äîâàíèÿ.

 SMED (Single Minute Exchange of 
Die) — ñèñòåìà áûñòðûõ ïåðåíàëàäîê.
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 äåÿòåëüíîñòü, íàïðàâëåííàÿ íà ñîç-
äàíèå öåííîñòè äëÿ ïîòðåáèòåëÿ, — 5 %;

 äåÿòåëüíîñòü íåîáõîäèìàÿ, íî íå ñîç-
äàþùàÿ öåííîñòè, — 35 %;

 áåñïîëåçíàÿ äåÿòåëüíîñòü (íå ñîçäàåò 
öåííîñòè è íå ÿâëÿåòñÿ íåîáõîäèìîé) — 60 %. 

Ïîýòîìó óñòðàíåíèå áåñïîëåçíîé äåÿ-
òåëüíîñòè (ïîòåðü) äîëæíî ïîñòîÿííî áûòü 
â öåíòðå âíèìàíèÿ ðóêîâîäèòåëåé, ïðè÷åì 
íàèáîëåå âàæíî âûÿâëÿòü èõ íà íèçîâîì 
óðîâíå. Ïî÷åìó íà ýòîì àêöåíòèðóåòñÿ âíè-
ìàíèå â ÿïîíñêîì ìåíåäæìåíòå? Çàïàäíûå 
ðóêîâîäèòåëè ïðåäïî÷èòàþò ãîâîðèòü î çà-
òðàòàõ è èçäåðæêàõ, íî ýòî íå òî æå ñàìîå, 
÷òî ïîòåðè. Â ïîñòîÿííîì óìåíüøåíèè ïî-
òåðü çàèíòåðåñîâàíû âñå ñòîðîíû, âåäü ýòî 
íåæåëàòåëüíûå ýëåìåíòû ðàáî÷èõ ïðîöåñ-
ñîâ. Â òî æå âðåìÿ çàòðàòû è èçäåðæêè íåîá-
õîäèìû äëÿ äåÿòåëüíîñòè, ìàëî òîãî, áîëü-
øóþ ÷àñòü èç íèõ íåëüçÿ èñêëþ÷èòü áåç 
óùåðáà äëÿ ñàìîé äåÿòåëüíîñòè. Ñîêðàùå-
íèå ðàñõîäîâ âñåãäà áîëåçíåííûé ïðîöåññ, 
êîòîðûé ðàçúåäèíÿåò ëþäåé è òîðìîçèò íå-
îáõîäèìûå èçìåíåíèÿ, âåäü «íåïîïóëÿð-
íûå» ìåðû îáÿçàòåëüíî çàòðàãèâàþò ÷üè-òî 
èíòåðåñû. À âîò áîðüáà ñ ïîòåðÿìè ìîòèâè-
ðóåò è îáúåäèíÿåò ëþäåé, áóêâàëüíî ïîäòàë-
êèâàåò èõ ê èçìåíåíèÿì.

Ïîòåðè ïîâûøàþò ñåáåñòîèìîñòü ïðî-
äóêöèè, à çíà÷èò, è óìåíüøàþò ïðèáûëü. Íî 
áëàãîäàðÿ îñâîåíèþ ôèëîñîôèè è âíåäðå-
íèþ èíñòðóìåíòîâ áåðåæëèâîãî ïðîèçâîä-

ñòâà ëþáàÿ îðãàíèçàöèÿ ìîæåò ñîêðàòèòü 
ñâîè çàòðàòû çà ñ÷åò óñòðàíåíèÿ ïîòåðü, â 
ðåçóëüòàòå ÷åãî ïîâûñèòñÿ åå êîíêóðåíòî-
ñïîñîáíîñòü íà ìèðîâîì ðûíêå. 

×òîáû óñòðàíèòü ïîòåðè â áèçíåñ-ïðî-
öåññàõ, ñíà÷àëà íóæíî ïîíÿòü, ÷òî æå ýòî 
òàêîå. Òðàäèöèîííî ÿïîíñêèå ðóêîâîäèòå-
ëè âûäåëÿþò ñëåäóþùèå ãðóïïû ïîòåðü: 

1. Ïåðåïðîèçâîäñòâî/ïðåæäåâðåìåííîå 
ïðîèçâîäñòâî — âûïóñê ëèøíèõ ìàòåðèàëîâ 
è ïðîäóêòîâ (ïðåâûøàþùèé ïîòðåáíîñòè 
ïîêóïàòåëÿ) èëè ïðîèçâîäñòâî èõ ðàíüøå/ 
áûñòðåå, ÷åì òðåáóåòñÿ íà ñëåäóþùåì ýòàïå 
ïðîöåññà. Ýòî õóäøèé èç âñåõ âèäîâ ïîòåðü, 
ïîñêîëüêó ïðèâîäèò ê äðóãèì ïîòåðÿì.

2. Òðàíñïîðòèðîâêà — ëèøíèå ïåðåìåùå-
íèÿ ÷àñòåé ïðîäóêöèè èëè ìàòåðèàëîâ âíó-
òðè ïðåäïðèÿòèÿ, à òàêæå â ïðîöåññå ïðîèç-
âîäñòâà/õðàíåíèÿ. Äëÿ åå ýôôåêòèâíîé îð-
ãàíèçàöèè  ñëåäóåò ðàçäåëèòü âñþ ðàáîòó íà 
ïîñëåäîâàòåëüíûå îïåðàöèè, à çàòåì ðàñïî-
ëîæèòü èõ êàê ìîæíî áëèæå äðóã ê äðóãó; 
åùå ëó÷øå — ìàêñèìàëüíî àâòîìàòèçèðî-
âàòü ïîâòîðÿþùèåñÿ ïðîöåññû.

3. Äâèæåíèÿ âïóñòóþ — ëþáûå äåéñòâèÿ 
ëþäåé/äîêóìåíòîâ/îáîðóäîâàíèÿ íå ñîçäà-
þùèå öåííîñòè. Ýòè ïîòåðè êîâàðíû è íå-
çàìåòíû, îíè ìîãóò âîçíèêàòü èç-çà ïëîõîé 
ïëàíèðîâêè, íåèñïðàâíîãî èëè óñòàðåâøå-
ãî îáîðóäîâàíèÿ, îòñóòñòâèÿ íåîáõîäèìûõ 
ìàòåðèàëîâ è ïð.

4. Îæèäàíèå — çàäåðæêè, ïðîñòîè, ïåðå-
ðûâû â ðàáîòå, ñâÿçàííûå ñ îæèäàíèåì ëþ-
äåé, ìàòåðèàëîâ, îáîðóäîâàíèÿ èëè èíôîð-
ìàöèè; âîîáùå — ðàáî÷åå âðåìÿ, â òå÷åíèå 
êîòîðîãî íå ñîçäàåòñÿ öåííîñòü. Ýòîò âèä 
ïîòåðü ìîæíî ñðàâíèòü ñ íèçêî âèñÿùèì 
ÿáëîêîì — äî íåãî ëåãêî äîòÿíóòüñÿ, åãî ïðî-
ñòî ñîðâàòü è èñïîëüçîâàòü ïî íàçíà÷åíèþ.

5. Èçëèøíÿÿ îáðàáîòêà — ëèøíèå ýòà-
ïû/âèäû ðàáîò, îïåðàöèè/ïðîöåäóðû, äî-
êóìåíòîîáîðîò è ïð. Èçëèøíÿÿ îáðàáîòêà 
íå ñîçäàåò öåííîñòè äëÿ êëèåíòà, ïîýòîìó 

ÑÒÐÀÒÅÃÈÈ
êàéäçåí

«Ëó÷øèé ñïîñîá ñîêðàùåíèÿ ïîòåðü — 
ýòî áåðåæëèâîå ïðîèçâîäñòâî è ýôôåêòèâ-
íàÿ ïîñòàâêà ïðîäóêöèè ê êîíå÷íîìó èñ-
ïîëüçîâàíèþ. Áëàãîäàðÿ ýòîìó âû ìîæåòå 
óñòðàíèòü òî, ÷òî íå èìååò öåíû: çðÿ ïîòðà-
÷åííûå óñèëèÿ è âðåìÿ, êîòîðûå èãðàþò íå 
ìåíüøóþ, à ïîðîé äàæå áîëüøóþ ðîëü, 
÷åì äåíåæíûå ñðåäñòâà» 

Ìàñààêè Èìàè
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îí íå äîëæåí åå îïëà÷èâàòü, íî íà ïðàêòè-
êå ýòè ïîòåðè ñëîæíåå âñåãî îáíàðóæèòü.

6. Õðàíåíèå — çàïàñû ëèøíåãî ñûðüÿ, 
êîìïëåêòóþùèõ, íåçàâåðøåííûõ èçäåëèé 
è/èëè ãîòîâîé ïðîäóêöèè, êîòîðûå çàíèìà-
þò ìåñòî è îòíèìàþò âðåìÿ.

7. Äåôåêòû — ëþáàÿ îáðàáîòêà, ïðèâîäÿ-
ùàÿ ê ïîÿâëåíèþ ïîâðåæäåíèé è îòêëîíå-
íèé îò ñòàíäàðòîâ, à òàêæå äîïîëíèòåëüíàÿ 
îáðàáîòêà, íåîáõîäèìàÿ äëÿ èõ óñòðàíåíèÿ. 
Íàïðèìåð, ïðîèçâîäñòâî íåêîíäèöèîííûõ/ 
áðàêîâàííûõ èçäåëèé, ïîäëåæàùèõ óíè÷òî-
æåíèþ èëè ïåðåðàáîòêå; ïðîäóêöèè, òðåáóþ-
ùåé ïðîâåðêè, ñîðòèðîâêè, óòèëèçàöèè, 
ïîíèæåíèÿ ñîðòíîñòè, çàìåíû èëè ðåìîí-
òà è ïð. Èñïðàâëåíèå äåôåêòîâ — äîïîëíè-
òåëüíàÿ ðàáîòà, êîòîðàÿ íå óâåëè÷èâàåò öåí-
íîñòü ïðîäóêòà/óñëóãè, ïîýòîìó ïîòðåáè-
òåëü íå äîëæåí çà íåå ïëàòèòü. Íà òî, ÷òîáû 
âûïîëíèòü ðàáîòó ïðàâèëüíî ñ ïåðâîãî ðàçà, 
òðåáóåòñÿ ìåíüøå âðåìåíè è ìàòåðèàëîâ, 
÷åì íà ïåðåäåëêó áðàêà.

Ñîêðàùåíèå çíà÷èòåëüíîé ÷àñòè ïîòåðü 
ïîçâîëèò êîìïàíèè ñóùåñòâåííî ñíèçèòü 

öåíû è/èëè óâåëè÷èòü ïðèáûëü. Íî êàê èõ 
âûÿâèòü íà ïðàêòèêå? Äîâîëüíî ïðîñòî: ïî-
äóìàòü, à ñîãëàñèëñÿ áû ïîòðåáèòåëü ïëà-
òèòü çà äàííóþ îïåðàöèþ, áóäü ó íåãî âû-
áîð? ×åì îíà ïîëåçíà äëÿ êëèåíòà? Íàïðè-
ìåð, êàæäûé ÷åëîâåê ìîæåò ïðåäñòàâèòü 
ñåáÿ â ðîëè êëèåíòà áàíêà è îöåíèòü — ñî-
ãëàñèòñÿ ëè îí äîáðîâîëüíî ïëàòèòü áîëåå 
âûñîêèé ïðîöåíò ïî ñâîåìó êðåäèòó òîëüêî 
äëÿ òîãî, ÷òîáû ñîòðóäíèêè áàíêà ðåãóëÿð-
íî èñêàëè äîêóìåíòû, íàõîäÿùèåñÿ íå íà 
ñâîèõ ìåñòàõ. Ïîíÿòíî, ÷òî êàæäûé ÷åëî-
âåê (â ðîëè êëèåíòà) áóäåò ñ÷èòàòü ýòè ðàñ-
õîäû ïóñòîé òðàòîé äåíåã — ïîòåðÿìè, êî-
òîðûå ñòîèëî áû âîîáùå èçáåæàòü! (Íî ïî-
òåðè íà ñâîåì ðàáî÷åì ìåñòå — äëÿ òîãî æå 
÷åëîâåêà — äàëåêî íå ñòîëü î÷åâèäíû.) 

Ïîñêîëüêó áîëüøàÿ ÷àñòü ìàòåðèàëîâ 
ïðîâîäèò 95 % âñåãî âðåìåíè â îæèäàíèè äî-
áàâëåíèÿ öåííîñòè èëè â âèäå çàïàñîâ ãîòî-
âîé ïðîäóêöèè, óìåíüøåíèå âðåìåíè îæè-
äàíèÿ ïîçâîëÿåò ñóùåñòâåííî ñîêðàòèòü íà-
êëàäíûå ðàñõîäû è ðàñõîäû íà õðàíåíèå. 
«Ìåäëåííûå» ïðîöåññû äîðîãè, òàê æå êàê 
è ìåäëåííî îáîðà÷èâàþùèåñÿ çàïàñû — èõ 
íóæíî ïåðåñ÷èòûâàòü, õðàíèòü, ïðèâîäèòü â 
äâèæåíèå (äëÿ ýòîãî ïîòðåáóþòñÿ äîïîëíè-
òåëüíûå ðàáîòíèêè), îíè ìîãóò èñïîðòèòüñÿ 
èëè óñòàðåòü, à çíà÷èò, íóæíî áóäåò èõ ðåìîí-
òèðîâàòü èëè ðàñïðîäàâàòü ñî ñêèäêîé. Òàêèå 
çàòðàòû, êîíå÷íî æå, — ïðÿìûå ïîòåðè, îíè 
ëîæàòñÿ íà ñåáåñòîèìîñòü ïðîäóêöèè, ñíè-
æàÿ êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòü ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îáðàçíî ýòè ïîòåðè íàçûâàþò íåâèäè-
ìûì èëè ñêðûòûì ïðåäïðèÿòèåì (hidden 
fañtory). Äåéñòâèòåëüíî, êàê è ðåàëüíîå, îíî 
ïîòðåáëÿåò ìàòåðèàëüíûå è ÷åëîâå÷åñêèå ðå-
ñóðñû — õîòÿ è íå ïðîèçâîäèò äëÿ çàêàç÷èêà 
íèêàêîé öåííîñòè. Åãî çàòðàòû ñêðûòû â íà-
êëàäíûõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ðàñõîäàõ è çàòðà-
òàõ íà ïëîõîå êà÷åñòâî (ÑÎÐQ — Cost of Poor 
Quality), êîòîðûå âûçâàíû äëèòåëüíûì ñðî-
êîì âûïîëíåíèÿ çàêàçîâ è âàðèàáåëüíîñòüþ. 

Â ïîñëåäíåå âðåìÿ ýêñïåðòû âûäå-
ëÿþò åùå îäèí âèä ïîòåðü:

Íåðàöèîíàëüíîå èñïîëüçîâàíèå ðàáî-
÷åé ñèëû — âûïîëíåíèå ðàáîòíèêàìè çà-
äàíèé, êîòîðûå íå òðåáóþò äëÿ ñîçäàíèÿ 
öåííîñòè âñåõ èìåþùèõñÿ ó íèõ çíàíèé, 
íàâûêîâ è ñïîñîáíîñòåé, íàçíà÷åíèå èõ 
íà òå ó÷àñòêè, ãäå îíè íå ñìîãóò ïðèíåñòè 
ìàêñèìàëüíóþ ïîëüçó äëÿ îðãàíèçàöèè. 

À îòå÷åñòâåííûå ìåíåäæåðû ñ÷èòàþò, 
÷òî íà íàøèõ ïðåäïðèÿòèÿõ ñòîèò äîáà-
âèòü åùå ïîòåðè, ñâÿçàííûå ñ òåêó÷åñòüþ 
êàäðîâ è õèùåíèÿìè. Â ëþáîì ñëó÷àå ïå-
ðå÷åíü ïîòåðü äëÿ êîíêðåòíîãî ïðåäïðè-
ÿòèÿ ñîñòàâëÿåòñÿ ñ ó÷åòîì âñåõ îñîáåí-
íîñòåé: ýòàïîâ æèçíåííîãî öèêëà îáîðó-
äîâàíèÿ, ñïåöèôèêè îòðàñëè, ðåãèîíà è 
íàöèîíàëüíîé êóëüòóðû.
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Êàê ïðàâèëî, ýòè çàòðàòû â äâà-÷åòûðå ðàçà 
ïðåâûøàþò ïðÿìûå. Ñíèçèòü èõ è ïîçâîëÿåò 
ïåðåñòðîéêà ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà â 
ñîîòâåòñòâèè ñ ôèëîñîôèåé Lean production.

Êàê îòìåòèë Èìàè-ñàí, èìåííî ìåíåäæå-
ðû «Òîéîòû» îáîãàòèëè òåîðèþ ìåíåäæìåí-
òà òàêèìè ïîíÿòèÿìè, êàê ïîòîê ñîçäàíèÿ 
öåííîñòè è ïðîèçâîäñòâî ïîä çàêàç (èëè «âû-
òÿãèâàþùåå» ïðîèçâîäñòâî). ×òîáû ïðîÿñ-
íèòü ñóòü ÿïîíñêîãî ïîäõîäà, Èìàè-ñàí ðàñ-
ñêàçàë ó÷àñòíèêàì ìàñòåð-êëàññà î äâóõ òè-
ïàõ ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì (ñì. ðèñ. 1):

I — òðàäèöèîííîå èëè «ìàññîâîå» ïðîèç-
âîäñòâî: «âûòàëêèâàþùàÿ» ñèñòåìà. Îñíî-
âûâàåòñÿ íà ïðîãíîçàõ, à òàêæå ñêëàäèðîâà-
íèè ìàòåðèàëüíûõ çàïàñîâ è ãîòîâîé ïðîäóê-
öèè. Ñåãîäíÿ áîëüøèíñòâî ïðîèçâîäñòâåííûõ 
êîì ïàíèé ðàáîòàåò èìåííî ïî ïðèíöè-
ïó «âûòàëêèâàþùåé» ñèñòå ìû: ïðîäóêöèÿ 
ïðîèçâî äèòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ïðîãíîçà-
ìè ïðî äàæ íà áëèæàéøèå ìåñÿöû, ïîýòîìó 

îñíîâíîå âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ ôîêóñèðóåò-
ñÿ íà îæèäàå ìûõ ïîêàçàòåëÿõ ïðîäàæ. (Õîòÿ, 
ïî ìíåíèþ äîêëàä÷èêà, 99,9 % êîìïàíèé ðà-
áîòàþò ïî ëîæ íûì, íåðåàëüíûì ïðîãíîçàì.) 

Â ïðîöåññå èçãîòîâëåíèÿ ïðîäóêöèè îò 
îäíîãî ðàáî÷åãî öåíòðà ê äðóãîìó ïåðåä-
âèãàþòñÿ áîëüøèå ïàðòèè ïîëóôàáðèêà-
òîâ. Ïðè òàêîì ïîäõîäå íå âñåãäà óäàåòñÿ ñî-
ñòûêîâàòü ðàçëè÷íûå áèçíåñ-ïðîöåññû: ó 
êàæäîãî ïðîèçâîäñòâåííîãî ó÷àñòêà ñâîè 
ïëàíû, ïîýòîìó îí «âûòàëêèâàåò» çàðàíåå çà-
ïëàíèðîâàííûé è ïðîèçâåäåííûé îáúåì èç-
äåëèé íà ñëåäóþùèé ó÷àñòîê. Åñëè, ê ïðèìå-
ðó, êàêîé-òî ïðîöåññ çàìåäëèëñÿ èëè îñòàíî-
âèëñÿ, òî ïðåäûäóùèå âñå ðàâíî ïðîäîëæàþò 
ðàáîòàòü â ïðåæíåì òåìïå, â ðåçóëüòàòå ÷åãî 
íà ñêëàäàõ íàêàïëèâàþòñÿ íåîáîñíîâàííûå 
çàïàñû è ãî òîâàÿ ïðîäóêöèÿ (õîòÿ óâåðåííî-
ñòè â òîì, ÷òî âñå ïðîèçâåäåííîå áóäåò ïðî-
äàíî, êàê ïðàâèëî, ó ðóêîâîäñòâà íåò).

II — ñèñòåìà áåðåæëèâîãî ïðîèçâîäñòâà: 
«âûòÿãèâàþùàÿ» ñèñòåìà (pull system) èëè 

Ðèñ. 1. Äâà òèïà ïðîèçâîäñòâåííûõ ñèñòåì

Òðàäèöèîííîå 
ìàññîâîå 

ïðîèçâîäñòâî

Áåðåæëèâîå 
ïðîèçâîäñòâî

Íà÷èíàåòñÿ ñ ïðîãíîçà

Ñîçäàåò çàïàñû

Íà÷èíàåòñÿ ñ ïîòðåáíîñòåé êëèåíòîâ

Íå äîïóñêàåò íàêîïëåíèÿ çàïàñîâ

Ïðîãíîç

Ïðîèçâîä-
ñòâî

Ïðîèçâîä-
ñòâîÇàïàñû 

Ïîòðåáè-
òåëü

Ïîòðåáè-
òåëü
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ñèñòåìà «òî÷íî âîâðåìÿ». Îñíîâûâàåòñÿ íà 
çàêàçå êëèåíòîâ, íå äîïóñêàåò íàêîïëåíèÿ 
çàïàñîâ è ãîòîâîé ïðîäóêöèè. Ýòà ñèñòåìà 
ðàçðàáîòàíà â êîìïàíèè Toyota ïîä ðóêî-
âîäñòâîì Òàéèòè Îíî (Taiichi Ohno) îêîëî 
30 ëåò íàçàä. Ñóòü åå â òîì, ÷òî:

 êîëè÷åñòâî èçäåëèé, âûïóñêàåìûõ íà 
êàæäîì ïðîèçâîäñòâåííîì ó÷àñòêå, îïðåäå-
ëÿåòñÿ «çàêàçîì» ó÷àñòêà, êîòîðûé ñëå-
äóåò çà íèì â ïðîèçâîäñòâåííîé öåïî÷êå;

 èçäåëèÿ ïîñòàâëÿþò ñÿ â ÷åòêî óñòà-
íîâëåííûå «çàêàç÷èêîì» ñðîêè;

 ñâîäÿòñÿ ê ìèíèìóìó (â èäåàëüíîì 
ñëó÷àå âîîáùå èñêëþ÷àþòñÿ) âñå ñêëàä-
ñêèå è ïðîìåæóòî÷íûå çàïàñû. 

Â ïðîöåññå èçãîòîâëåíèÿ îò îäíîãî ðà-
áî÷åãî öåíòðà ê äðóãîìó äâèæåòñÿ íåïðå-

ðûâíûé ïîòîê ïîëóôàáðèêàòîâ — îò ñû-
ðüÿ äî ãîòîâîé ïðîäóêöèè, ïðè ýòîì:

 íà ñëåäóþùèé ýòàï ïðîèçâîäñòâà ñ ïðåä-
øåñòâóþùåãî «âûòÿãèâàåòñÿ» íåîáõî äèìîå â 
äàííûé ïåðèîä âðåìåíè êîëè÷åñòâî èç äåëèé;

 ïðåäûäóùèé ïðîöåññ íå çàïóñêàåòñÿ 
äî òåõ ïîð, ïîêà íå ïîëó÷åí çàêàç îò êëèåí-
òà (âíóòðåííåãî èëè âíåøíåãî). 

Òàêèì îáðàçîì, íà÷àëüíûé ïðîöåññ çàäà-
åò ðèòì âñåé ïðîèçâîäñòâåííîé öåïî÷êå — 
â òî÷íîì ñîîòâåòñòâèè ñ òåêóùèì ïîòðåáè-
òåëüñêèì ñïðîñîì. 

Ïî ìíåíèþ ãóðó, ýòî è åñòü ãëàâíûé ñå-
êðåò êîíêóðåíòîñïîñîáíîñòè ïðåäïðèÿòèÿ — 
ïðîèçâîäèòü òî, ÷òî íóæíî ïîòðåáèòåëþ. Êî-
íå÷íî, äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî ïîíÿòü, ÷òî 
èìåííî äëÿ íåãî ÿâëÿåòñÿ öåííîñòüþ. 

Åùå îäíà çàíÿòíàÿ èñòîðèÿ îò Èìàè-ñàí, íà ýòîò ðàç — î òîì, êàê ÷àñòî ïîòðåáíîñòè êëè-
åíòà ïîíèìàþò íåïðàâèëüíî. 

Ïîñëå çàâåðøåíèÿ ìîåé ëåêöèè î êàéäçåí â Ñàóäîâñêîé Àðàâèè êî ìíå ïîäîøåë îäèí 
èç ñëóøàòåëåé, îäåòûé â òðàäèöèîííûå áåëûå îäåæäû, ÷òîáû ðàññêàçàòü ìåñòíóþ ïðèò÷ó: 

— Îäíàæäû ìàëü÷èê ëåò äåñÿòè ïðîãóëèâàëñÿ ïîä ïàëüìàìè. Âäðóã ê íåìó íà ïëå÷î 
ïðûãíóëà ëÿãóøêà è ñòàëà íàøåïòûâàòü íà óõî: «Êîãäà-òî ÿ áûëà ñàìîé êðàñèâîé àðàáñêîé 
ïðèíöåññîé, ïîýòîìó ìíîãèå äåâóøêè çàâèäîâàëè ìíå. Íî çëîé âîëøåáíèê ïðåâðàòèë ìåíÿ 
â ëÿãóøêó. Òû ìîæåøü ðàñêîëäîâàòü ìåíÿ: ïîöåëóé ìåíÿ òðè ðàçà, è ÿ ñíîâà ñòàíó ïðåêðàñ-
íîé ïðèíöåññîé! Ïðîøó òåáÿ...» 

Ìàëü÷èê ñóíóë ëÿãóøêó â êàðìàí è îòïðàâèëñÿ äîìîé. Òàì îí ïîñàäèë åå â ìàëåíü-
êóþ äåðåâÿííóþ êîðîáî÷êó, à ñàì ïîøåë çà íàñåêîìûìè, ÷òîáû íàêîðìèòü ïëåííèöó. Êîãäà 
ìàëü÷èê âåðíóëñÿ, ëÿãóøêà çàïëàêàëà, è âíîâü âçìî-
ëèëàñü: «ß ìîãó ñäåëàòü òåáÿ ñàìûì ñ÷àñòëèâûì ìóæ-
÷èíîé íà çåìëå! ß ñäåëàþ âñå, î ÷åì òû ìåíÿ íè ïî-
ïðîñèøü! Òîëüêî ïîöåëóé ìåíÿ, ÷òîáû ÿ ñíîâà ñòàëà 
êðàñàâèöåé-ïðèíöåññîé!» 

Ìàëü÷èê ïðèëåæíî êîðìèë ëÿãóøêó è ñ âîñõèùå-
íèåì ñëóøàë åå — äåíü çà äíåì… Íî îíà òàê è íå 
äîæäàëàñü îñâîáîæäåíèÿ. 

Çàêîí÷èâ ðàññêàç, Ìàñààêè Èìàè çàìåòèë: «Åñ-
ëè âû ïðàâèëüíî ïîíèìàåòå, â ÷åì êëèåíò äåéñòâè-
òåëüíî èñïûòûâàåò ïîòðåáíîñòü, òî íèêîãäà íå ïî-
òåðïèòå íåóäà÷ó â áèçíåñå! Äëÿ äåñÿòèëåòíåãî 
ìàëü÷èêà ãîâîðÿùàÿ ëÿãóøêà ãîðàçäî âàæíåå ñà-
ìîé êðàñèâîé ïðèíöåññû! Âåäü òàêîé íåò íè ó êîãî 
èç åãî äðóçåé!..»
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×òîáû îïòèìèçèðîâàòü ïðîèçâîäñòâî, 
íóæíî ïî-íîâîìó ïîñìîòðåòü íà åãî îðãàíè-
çàöèþ: îñòàâèòü òîëüêî òå îïåðàöèè, êîòîðûå 
ñîçäàþò/äîáàâëÿþò öåííîñòü, ñ òî÷êè çðå-
íèÿ êëèåíòà. Ýòî ïîçâîëèò ñîçäàòü öåïî÷-
êè âíóòðåííèõ ïîòðåáèòåëåé è ïîñòàâùèêîâ, 
îðèåíòèðîâàííûå íà ïîòðåáèòåëåé. Óñòðàíå-

íèå ðÿäà «áåñïîëåçíûõ» — íå ñîçäàþùèõ öåí-
íîñòè îïåðàöèé (òàêèõ êàê ñêëàäèðîâàíèå, 
îæèäàíèå/çàäåðæêà), ïðèâîäèò ê çíà÷èòåëü-
íîìó ñîêðàùåíèþ íåïðîèçâîäèòåëüíûõ çà-
òðàò è âðåìåíè ïðîèçâîäñòâà. (Ïðèìåð òðàíñ-
ôîðìàöèè ñõåìû îáû÷íîãî «ëîìàíîãî» ïðî-
öåññà â lean-ïðîöåññ ïðèâåäåí íà ðèñ. 2, 3). 

Ðèñ. 3. Ïðèíöèï ðàáîòû «òÿíóùåé» ñèñòåìû

Ðèñ. 2. Òðàíñôîðìàöèÿ ïðîèçâîäñòâåííîãî ïðîöåññà

Ïîñòàâùèê 
ìàòåðèàëüíûõ 

ðåñóðñîâ

Ïðîèçâîäñòâî 
êîìïîíåíòîâ

Ñáîðî÷íàÿ 
ëèíèÿ

Çàêàç ïîòðåáèòåëÿ

ÃÏ

ÇÀÊÀÇ (kanban) ÇÀÊÀÇ (kanban)

№
ï/ï 

Îïåðàöèè
Îáû÷íûé ïîòîê Lean ïîòîê

1 Ïîëó÷åíèå ìàòåðèàëüíûõ ðåñóðñîâ 

2 Èñïûòàíèå 

3 Âõîäíîé êîíòðîëü 

4 Òðàíñïîðòèðîâêà íà ñêëàä 

5 Ñêëàäèðîâàíèå 

6 Äîñòàâêà íà ñáîðêó 

7 Îæèäàíèå 

8 Ñáîðêà ïðîäóêöèè 

9 Êîíòðîëü êà÷åñòâà 

10 Äîñòàâêà íà óïàêîâêó 

11 Îæèäàíèå 

12 Óïàêîâêà ïðîäóêöèè 

13 Äîñòàâêà íà ñêëàä
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Çàòåì íà îñíîâå ýòèõ öåïî÷åê âûñòðà-
èâàåòñÿ ïîñëåäîâàòåëüíîñòü ðàáî÷èõ ïðî-
öåññîâ, ÷òî äàåò âîçìîæíîñòü ñôîðìèðî-
âàòü ïîòîêè ñîçäàíèÿ öåííîñòåé äëÿ ïîòðå-
áèòåëåé (âíóòðåííèõ è âíåøíèõ). Çàêàç 
ïîòðåáèòåëåé àâòîìàòè÷åñêè ïðåîáðàçóåò-
ñÿ â çàêàç äëÿ ïðîèçâîäñòâåííûõ ó÷àñòêîâ, 
êîòîðûå, â ñâîþ î÷åðåäü, äàþò çàêàçû âíó-
òðåííèì ïîñòàâùèêàì, à òå óæå — âíåø-
íèì. Âêëþ÷åíèå â ïîòîêè ïîñòàâùèêîâ 
îáåñïå÷èâàåò íåïðåðûâíîñòü äâèæåíèÿ ðå-
ñóðñîâ â ðèòìå, çàäàâàåìîì ïîòðåáèòåëÿ-
ìè (ïî ïðèíöèïó âûòÿãèâàíèÿ). Òàêèì îá-
ðàçîì — ïðàêòè÷åñêè «àâòîìàòè÷åñêè» ïî-
ëó÷àåòñÿ ñèñòåìà «òî÷íî â ñðîê».

Â ïðîöåññå îïòèìèçàöèè ïðîèçâîäñò-
âåííûõ ïðîöåññîâ ìåíÿþòñÿ îñíîâíûå çà-
äà÷è ðóêîâîäèòåëåé. Ê ïðèìåðó, îäíèì èç 
òðåáîâàíèé lean-ìåíåäæìåíòà ÿâëÿåòñÿ ñî-
êðàùåíèå «ñòàíäàðòíîé» îò÷åòíîñòè: ÷òî-
áû ýôôåêòèâíî ïðèíèìàòü ðåøåíèÿ, ðó-
êîâîäèòåëÿì íóæíû ÷åòêèå è ñâîåâðåìåí-
íûå äàííûå îá îòêëîíåíèÿõ èëè ñáîÿõ â 
ïðîèçâîäñòâåííîì ïðîöåññå — «ïðîñåÿí-
íàÿ» èíôîðìàöèÿ, ñãðóïïèðîâàííàÿ ïî ðå-
ëåâàíòíûì êðèòåðèÿì. Ìíîæåñòâî òàáëèö 
ñ îãðîìíûì êîëè÷åñòâîì ïîêàçàòåëåé òîëü-
êî çàòðóäíÿþò ïðîöåññ ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû, ïîòîìó ÷òî àíàëèç ïîäîáíûõ äàííûõ 
ïðåäñòàâëÿåò ñîáîé ñàìîñòîÿòåëüíóþ çà-
äà÷ó. 

Ì. Èìàè ïðèâåë ñëîâà ëåãåíäàðíîãî 
òîï-ìåíåäæåðà «Òîéîòû» Òàéèòè Îíî: «Ïóñòü 
…ïîòîê óïðàâëÿåò ïðîöåññîì, à ìåíåäæåðû 
óïðàâëÿþò ïîòîêîì». Ýòî çíà÷èò, ÷òî ðóêî-
âîäèòåëè îòâå÷àþò çà:

à) ñèíõðîíèçàöèþ ïðîöåññîâ;
á) íàõîæäåíèå ñàìûõ êîðîòêèõ ïóòåé, 

êîòîðûå ïîçâîëÿò óâåëè÷èòü ñêîðîñòü ïî-
òîêà è ïîâûñèòü åãî ýôôåêòèâíîñòü íà 
ïðîòÿæåíèè âñåé öåïè ïîñòàâîê (îò ïîñòà-
âîê èñõîäíûõ ìàòåðèàëîâ äî äîñòàâêè ïðî-
äóêòà êîíå÷íîìó ïîòðåáèòåëþ) è

â) âîâëå÷åíèå ðàáîòíèêîâ â ïðîöåññû 
ñîçäàíèÿ öåííîñòåé â ñîîòâåòñòâèè ñ öåëÿ-
ìè ïðåäïðèÿòèÿ. 

Îïòèìèçèðîâàâ ïðîöåññû íà ïðîèçâîä-
ñòâåííûõ ó÷àñòêàõ, ÿïîíñêèå ìåíåäæåðû 
ñòàëè ïåðåíîñèòü ïðèíöèïû áåðåæëèâî-
ãî ïðîèçâîäñòâà â äðóãèå ñôåðû: ôèíàí-
ñû, ïðîäàæè, ëîãèñòèêó, ñôåðó óñëóã è ïð. 
Ñî âðåìåíåì ïîÿâèëèñü êîíöåïöèè lean-
îôèñà è lean-äèçàéíà... 

Çàêëþ÷åíèå

Êàê îòìåòèë Èìàè-ñàí, «êàæäàÿ êîìïà-
íèÿ — âíå çàâèñèìîñòè îò åå ðàçìåðà, ìå-
ñòîíàõîæäåíèÿ è îáëàñòè äåÿòåëüíîñòè — 
ìîæåò âçÿòü íà âîîðóæåíèå lean-ïîäõîä. 
Êîíöåïöèÿ «áåðåæëèâîãî» ïðîèçâîäñòâà 
óñïåøíî àäàïòèðóåòñÿ ê óñëîâèÿì íåïðå-
ðûâíîãî ïðîèçâîäñòâà, òîðãîâëè, ñôåðû 
óñëóã, êîììóíàëüíîãî õîçÿéñòâà, çäðàâîîõ-
ðàíåíèÿ, âîîðóæåííûõ ñèë è ãîñóäàðñòâåí-
íîãî ñåêòîðà».

Ïåðåõîä ê áåðåæëèâîìó ïðîèçâîäñòâó 
ïîçâîëÿåò ïðåäïðèÿòèþ (áåç ïðèâëå÷åíèÿ 
äîïîëíèòåëüíûõ èíâåñòèöèé, òîëüêî çà ñ÷åò 
ñîáñòâåííûõ ðåñóðñîâ) îïòèìèçèðîâàòü â 
äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå çàòðàòû, êà÷å-
ñòâî îáñëóæèâàíèÿ è ïðîäóêòèâíîñòü:

 ñîêðàòèòü öèêë ïðîèçâîäñòâà èëè 
ïðåäîñòàâëåíèÿ óñëóã (äî 50 %);

 óìåíüøèòü êîëè÷åñòâî îòõîäîâ (äî 
80 %);

 ñíèçèòü êîëè÷åñòâî çàïàñîâ (äî 80 %); 
 ïîâûñèòü ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðó-

äà (íà 50–200 %);
 âûñâîáîäèòü ïðîèçâîäñòâåííûå ïëî-

ùàäè (äî 25 %);
 ñîêðàòèòü ÷èñëåííîñòü ïåðñîíàëà 

(äî 50 %) è ïð.
Êðîìå òîãî, lean production ïîìîãàåò 

óâåëè÷èòü îáîðîòíûå ñðåäñòâà, óìåíüøèòü 
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ïîòðåáëåíèå ýëåêòðîýíåðãèè, óâåëè÷èòü 
çàãðóçêó îáîðóäîâàíèÿ, â äåñÿòêè è äàæå 
ñîòíè ðàç ñîêðàòèòü êîëè÷åñòâî ïîëîìîê, 
àâàðèé, ñëó÷àåâ áðàêà, ðåêëàìàöèé, ïðàêòè-
÷åñêè èñêëþ÷èòü âåðîÿòíîñòü íàðóøåíèÿ 
ñðîêîâ ïîñòàâîê è ñîêðàòèòü îáúåì íåçà-
âåðøåííîãî ïðîèçâîäñòâà, ñíèçèòü óðîâåíü 
òðàâìàòèçìà è ò. ä. Íî ñàìîå ãëàâíîå — ïî-
âûøåíèå èíèöèàòèâíîñòè ñîòðóäíèêîâ 
ïðèâîäèò ê ðîñòó êà÷åñòâà ïðîäóêöèè è ñåð-
âèñà, ÷òî, â ñâîþ î÷åðåäü, óâåëè÷èâàåò óäî-
âëåòâîðåííîñòü êëèåíòîâ, à çíà÷èò, è ïðè-
áûëüíîñòü áèçíåñà. 

Íà ïðîòÿæåíèè âñåãî ìàñòåð-êëàññà 
Ì. Èìàè íåîä íîêðàòíî ïîä÷åðêèâàë, ÷òî 
ãëàâíàÿ îñîáåííîñòü êàéäçåí — ñòðåìëå-
íèå ê ïðîñòîòå, íàãëÿäíîñòè è äåøåâèçíå 
èñïîëüçóåìûõ ïðèåìîâ. Íåóäà÷è â ïðîåê-
òàõ ïî âíåäðåíèþ ìåòîäîâ êàéäçåí â çàïàä-
íûõ ïðåäïðèÿòèÿõ ÷àñòî îáóñëîâëåíû òåì, 
÷òî ìåíåäæåðû íå ïîíèìàþò, ÷òî áåðåæëè-
âîå ïðîèçâîäñòâî — ýòî íå ñòîëüêî èíñòðó-
ìåíòû è ïðèåìû, ñêîëüêî ñïîñîá ìûøëå-
íèÿ (way of thinking), îñîáàÿ êóëüòóðà ïðî-
èçâîäñòâà.

Ïåðåñòðîéêà îðãàíèçàöèè íà îñíîâå 
ïðèíöèïîâ lean production íå ìîæåò ïðî-
èçîéòè îäíîìîìåíòíî. Îñâîåíèå íîâûõ 
èíñòðóìåíòîâ óïðàâëåíèÿ îáû÷íî çàíèìà-

åò íåñêîëüêî ìåñÿöåâ, íî ïðèíÿòèå lean-
ôèëîñîôèè, ãëóáîêîå èçìåíåíèå êîðïî-
ðàòèâíîé êóëüòóðû ïîòðåáóåò íåñêîëüêèõ 
ëåò. Ðåîðãàíèçàöèÿ ðàáîòû êîìïàíèè áó-
äåò óñïåøíîé òîëüêî òîãäà, êîãäà ìåíåä-
æåðû íà÷íóò îáó÷àòü ðàáîòíèêîâ ñìåæ-
íûì ïðîôåññèÿì è ïðèâëåêàòü ê ðàáîòå 
ñîòðóäíèêîâ-óíèâåðñàëîâ (à íå óçêèõ ñïå-
öèàëèñòîâ), íàëàäÿò ýôôåêòèâíîå ñîòðóä-
íè÷åñòâî ìåæäó îòäåëàìè, à òàêæå áóäóò 
ïîîùðÿòü íàêîïëåíèå/èñïîëüçîâàíèå îð-
ãàíèçàöèîííûõ çíàíèé è óñòàíîâëåíèå 
ïàðòíåðñêèõ îòíîøåíèé ìåæäó ðóêîâîäè-
òåëÿìè è ïîä÷èíåííûìè.

Ïðèìåíåíèå ïðîñòûõ, ïîíÿòíûõ êàæ-
äîìó ðàáîòíèêó è, ÷òî î÷åíü âàæíî, âûïîë-
íèìûõ ïðèíöèïîâ êàéäçåí ïîìîãàåò çàïàä-
íûì ìåíåäæåðàì ïðåîäîëåòü ðÿä øèðîêî 
ðàñïðîñòðàíåííûõ (è î÷åíü óñòîé÷èâûõ) 
çàáëóæäåíèé:

 Ãëàâíîå — ðàçðàáîòàòü ïðàâèëà è ïî-
ëèòèêè, ðåçóëüòàòû ïîñëåäóþò àâòîìàòè-
÷åñêè.

 Îáó÷åíèå ðàáîòíèêîâ íåïîñðåäñò-
âåííî âåäåò ê óëó÷øåíèþ ïðîèçâîäñòâà.

 Ñëîæíûå òåõíîëîãèè è óïðàâëåí÷å-
ñêèå èíñòðóìåíòû âàæíåå çäðàâîãî ñìûñëà.

 Êà÷åñòâî — çàáîòà ìåíåäæåðîâ.
 Çà ýôôåêòèâíîñòü ïðîèçâîäñòâà îò-

âå÷àþò èíæåíåðû.
 Çàäà÷à ìåíåäæåðà — ìàêñèìàëüíîå 

ñíèæåíèå çàòðàò.
 Óïðàâëÿòü ìîæíî «èç îôèñà». 

Ïðè îñâîåíèè ðàáîòíèêàìè êîíöåï öèè 
êàéäçåí âîçíèêàåò ìíîãî ïðîáëåì: êîíñåð-
âàòèâíîñòü ëèíåéíûõ ìåíåäæåðîâ, óñòîé-
÷èâîñòü ñòàðûõ ïðèâû÷åê è ñòåðåîòèïîâ 
óïðàâëåíèÿ, ñëîæíîñòü óäåðæàíèÿ äîñòèã-
íóòûõ ðåçóëüòàòîâ è ïð. Îñîáåííî âàæíî, 
ïîä÷åðêíóë Èìàè-ñàí, ïîíèìàòü ðàçíèöó 
ìåæäó ïîëó÷åíèåì çíàíèé è èõ ðåàëèçàöè-
åé íà ïðàêòèêå: «Çíàíèÿ â îáëàñòè ìåíåä-
æìåíòà ìîæíî ïîëó÷èòü, çàïëàòèâ îïðå-

— Íå áîéòåñü íåîáõîäèìûõ èçìå-
íåíèé! È âåðüòå â óñïåõ! Â ìèðå íå òàê 
ìíîãî êîìïàíèé, êîòîðûå ýôôåêòèâíî 
ïðèìåíÿþò ïðèíöèïû TPS, îñíîâàííûå 
íà êîíöåïöèÿõ lean è kaizen, è äîñòèã-
ëè óñòîé÷èâûõ ðåçóëüòàòîâ. ß áû îöåíèë 
èõ êîëè÷åñòâî â 0,001 % îò îáùåãî ÷èñ-
ëà ïðåäïðèÿòèé. Ïîýòîìó, åñëè âû ïðÿ-
ìî ñåé÷àñ ðåøèòå ïðèìåíÿòü êàéäçåí íà 
ïðàêòèêå, òî âû íå íàìíîãî îòñòàëè îò 
îñòàëüíûõ êîìïàíèé!

Ìàñààêè Èìàè
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äåëåííóþ ñóììó äåíåã, êóïèâ êíèãè, èëè 
ïîéäÿ íà ñåìèíàð. Íî çíàíèÿ ñàìè ïî ñå-
áå — áåç ïðàêòèêè, íå èìåþò öåííîñòè. Ìû 
ðàçãðàíè÷èâàåì çíàíèÿ è ìóäðîñòü, ïîä÷åð-
êèâàÿ, ÷òî ïðèíöèïàì êàéäçåí ìîæíî îáó-
÷èòüñÿ òîëüêî íà ïðàêòèêå!»

È â çàêëþ÷åíèå — íàïóòñòâåííîå ñëîâî 
ãóðó: «Îñîáåííîñòü ïîäõîäà êàéäçåí çàêëþ-
÷àåòñÿ â òîì, ÷òî åãî ñëåäóåò ïðèìåíÿòü èçî 
äíÿ â äåíü, èíà÷å íè÷åãî íå âûéäåò. Ñòðå-
ìèòüñÿ ê íåïðåðûâíîìó óëó÷øåíèþ íåîáõî-
äèìî ïîñòîÿííî. Ñàìîå ãëàâíîå — âíåäðèâ ó 
ñåáÿ íà ïðîèçâîäñòâå ýòó ñèñòåìó, âàì áîëü-
øå íèêîãäà íå íóæíî áóäåò ïðèäóìûâàòü íè-

÷åãî íîâîãî, ïîòîìó ÷òî ñèñòåìà ýòà — ñàìî-
ðàçâèâàþùàÿñÿ. Íî åñòü è ìèíóñû — ðàç ñòó-
ïèâ íà ïóòü ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, íåëüçÿ îñòà-
íîâèòüñÿ è ïåðåñòàòü óëó÷øàòü ñâîé áèçíåñ. 
Ïîýòîìó, âûáèðàÿ êàéäçåí, âû äîëæíû áûòü 
ãîòîâû ê íåïðåðûâíîé ðàáîòå». 

«Åñëè îñòàâèòü ãåìáà â ïîêîå, âñå â 
íåé óõóäøàåòñÿ. Ïîýòîìó ñìûñë äåÿòåëü-
íîñòè ìåíåäæåðîâ — ïîñòîÿííî îáåñïå-
÷èâàòü óñòîé÷èâóþ ðàáîòó ïðîöåññîâ è èõ 
ñîâåðøåíñòâîâàíèå».

Ìàñààêè Èìàè

РЕКЛАМА
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