
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Вашему вниманию представляем информационный выпуск 

КАЙДЗЕН-бюллетеня, который, мы надеемся, станет для вас 

инструментальным пособием, в котором размещены статьи 

успешной реализации японского стиля менеджмента украинскими 

и зарубежными предпринимателями.  

В этом выпуске вы узнаете, как эффективно можно внедрять 

КАЙДЗЕН не только на работе, но и в личной жизни, а также 

добиваться стабильных результатов от реализации этой 

философии. Также с рубрики «Изучаем японский опыт» Вы узнаете 

о том, кие есть основные препятствия внедрения КАЙДЗЕН на 

предприятиях постсоветского пространства, почему японская 

система у в некоторых компаниях «не идет» и как избежать 

основных ошибок при внедрении стратегии КАЙДЗЕН. 

Рубрика «КАЙДЗЕН в мире» познакомит Вас с успешным 

внедрением инструментов КАЙДЗЕН в офтальмологической 

клинике и выгоды от их применения. 

Традиционно в нашем бюллетене информация о 

мероприятиях КАЙДЗЕН Клуба и анонс будущих событий Клуба и 

партнёров. Мы предлагаем руководителям и специалистам 

предприятий участие в двухдневном тренинге по бережливому 

производству, а также КАЙДЗЕН туры на лучшие предприятия 

Украины и Японии, где вы сможете своими глазами увидеть 

КАЙДЗЕН в действии.  

Надеемся, наш КАЙДЗЕН бюллетень будет интересным и 

полезным для вас. Мы будем рады получить от вас обратную 

связь. И тем, кто на практике знаком с философией непрерывного 

совершенствования, мы предлагаем поделиться с коллегами своим 

опытом внедрения инструментов КАЙДЗЕН. 

Ждем вас на наших мероприятиях и давайте 

совершенствоваться непрерывно! 

 

 

Директор                                                                 Иван Сарвар 

КАЙДЗЕН Клуба в Украине    
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УЛУЧШЕНИЯ В СТИЛЕ КАЙДЗЕН

Как откайдзенить себя и свою жизнь 

Вероятно, вам знакома ситуация, 

когда, перебрав десятки способов 

повышения эффективности, вы не нашли 

нужного. Прочитав эту статью, вы узнаете 

несколько простых и эффективных приемов, 

способных кардинально изменить вашу 

жизнь. Результаты гарантированы 

полувековым опытом корпорации Toyota. 

Японская система управления 

КАЙДЗЕН основывается на небольших, 

но постоянных улучшениях. Как говорят 

японцы, «маленькие капли создают могучий 

океан». Точно так же маленькие, 

но постоянные улучшения приведут 

вас к большим переменам. 

Мой опыт применения КАЙДЗЕН 

в бизнесе дает превосходные результаты. 

Поэтому мне захотелось применить 

эту методику к себе. Поиск в интернете 

не дал результата: я не смог найти сколько-

нибудь достойную адаптацию. Оказалось, 

что системно никто не использует 

КАЙДЗЕН для повышения личной 

эффективности. Разрозненные советы 

по уборке и хронометражу не в счет. 

Поэтому я начал строить систему сам. 

Эффективность на работе 

В начале карьеры консультанта 

мне катастрофически не хватало новых 

знаний. Учиться нужно было много 

и быстро. Чтобы организовать процесс 

качественно, я зарезервировал в Outlook 

один час для обучения и составил список 

необходимых инструментов. Свое 

продвижение к цели, я обозначал цветом. 

Постепенно мой список расцветал зеленым, 

а мотивация к освоению сложного 

материала только усиливалась. 

Вторым шагом стало увеличение 

личной эффективности на работе. Есть 

в КАЙДЗЕН такое понятие как «Ценность 

и Потери». Ценность – это все действия, 

которые продвигают вас к результату, 

все остальное «потери». Для примера 

разложим на этапы простейший процесс 

«выпить воды»: встать, взять стакан, налить 

в него воды, поднести ко рту, сделать 

несколько глотков. Так вот, во всем этом 

процессе «ценностью» является лишь 

последний этап – «сделать несколько 

глотков». Остальные действия  это «потери» 

(сокращаемые или не сокращаемые). 

По моей оценке и оценке специалистов 

Kaizen Institute Russia, эффективность бизнеса 

на постсоветском пространстве равна 5-10 %. 

Это значит, что за весь рабочий день, 

сотрудники приносят пользу себе и компании 

только один час. Все остальное время 

они выполняют никому не нужную работу. 

И это не оттого, что люди ленивые. 

Просто внутренняя система вынуждает 

их так работать. Для начала я определил, 

что для меня является «ценностью». Чтобы 

проверить, правильно ли вы определили 

ценность, спросите себя: «Если я буду 

делать это действие весь день, заработаю 

ли я больше денег, сделаю ли я себя лучше, 

захвачу ли я мир»? Если ответ 

положительный, значит, вы нашли свою 

«ценность». 

Моя «Ценность» – клиентские 

семинары и Kaizen-проекты. Там я провожу 

примерно 50 % своего времени и меня 

это полностью устраивает. 

Дальше я стал считать время 

приносящее «Ценность» во время работы 

в офисе. Для этого начал отслеживать, 

что и как я делаю, на что отвлекаюсь, 

и сколько времени на это уходит. 

Получилось, что «Ценности» в моем 

процессе было всего 7-10 %. Вам знакомо 

ощущение, когда весь день вы усердно 
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работали, а к вечеру и вспомнить нечего? 

Так вот, у меня именно такое и было. 

Чтобы исправить ситуацию я составил 

список дел, которые приносят «ценность» 

в период подготовки и список «потерь» 

(В таблице внизу страницы его краткий 

вариант). 

Дальше стал отслеживать, сколько 

времени трачу на левую колонку, а сколько 

на правую. Примерно за 1-2 месяца 

ситуация стала исправляться. 

Как заставить стратегию работать 

Когда управление текущими делами 

наладилось, пришло время взяться 

за стратегию. Если хотите связать ваши 

долгосрочные цели с текущими делами, этот 

способ – то, что вам надо. 

На Toyota разработана специальная 

A3-Х-матрица. А3 – это формат листа, 

а буква «Х» означает тип матрицы, 

на которой составляют стратегические 

планы. Японцы считают, что листа А3 

достаточно, чтобы разработать бизнес-план 

по открытию нового завода или написать 

годовой отчет. Никаких многостраничных 

томов, лишних цифр и бездарно 

потраченного времени! 

Преимущество матрицы в том, 

что все стратегии, тактики и показатели 

контроля размещаются на одном листе. 

Все наглядно и понятно. Видны 

все взаимосвязи. Матрица помогает связать 

абстрактную стратегию с повседневной 

рутиной. 

Чтобы было понятно, как это работает, 

взгляните на урезанный вариант моей 

матрицы по стратегической цели на 2013 

год «Здоровое и сильное тело»: 

Когда тактики и процессы определены, 

я визуализирую движение к цели 

различными способами. Например, 

так выглядит мой график контроля за весом. 

По утрам я фиксирую свой вес. Раньше 

я каждый месяц печатал новую таблицу, 

но долгосрочная динамика оставалась 

«за кадром». Результаты за прошлые месяцы 

нужно было, где-то хранить и они все равно 

регулярно терялись. Однажды пришла идея 

отмечать результаты месяца разными 

цветами. Тут и прогресс виден и таблицы 

хватает на полгода! 

Достижение других результатов 

я контролирую с помощью приложения Lift 

и RunKeeper. 

Визуализация 

Визуализация – это управление 

процессами и людьми с помощью 

изображений, знаков, разметки, света, цвета 

и т. д. Считаю, что это самый эффективный 

способ организовать людей! Не верите? 

Тогда посмотрите на дорожные знаки, 

разметку и подумайте, сколько миллионов 

людей подчиняется ей каждый день? 

Принцип визуализации – наиболее 

простой и сильный метод влияния. Поэтому 

я часто рисую на работе и дома. Картинка 

позволяет быстро донести ключевую мысль 

и лучше запоминается. 

Поэкспериментируйте с визуализацией. 

Например, вот один из вариантов 

визуализации планов на день. Цифрами 

во внутреннем круге обозначено время. 

А цифры внешнего означают дела из списка 

на день, разнесенные по времени 

выполнения в течение дня. То, что сделал – 

перечеркнул. Вариант красивый, 

но не прижился из-за трудоемкости 

подготовки шаблона и освоения Evernote. 

Однажды ребенка в садике спросили, 

где работают твои родители. И она не знала 

что ответить. С мамой было все просто – 

https://lift.do/
http://runkeeper.com/
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она продает окна. А вот профессия папы 

(кайдзен-консультант) никак 

не запоминалась. 

Несколько раз мы по очереди 

объясняли, что делает папа. Результат всегда 

был один – забывает и путается. С новой 

и сложной информацией всегда так, поэтому 

на своих проектах я часто рисую проблему. 

Вот и здесь тоже решил порисовать. Ребенок 

был в восторге от папиного творчества, 

а информация была усвоена на 100 %. 

А вот так дочь учится чистить зубы 

2 раза в день. У вас есть такая проблема? 

Чтобы заинтересовать ребенка, я повесил 

этот шаблон и включаю таймер обратного 

отсчета времени. Теперь Аврора стала сама 

проситься чистить зубы! 

Никакого волшебства или занудства.  

Дочь видит, сколько времени нужно 

шоркать щеткой (понятное и ограниченное 

количество времени), а в конце еще и 

солнышко разукрасить дадут. 

Принцип Парето 

Также мне очень нравится принцип 

Парето 80/20. Это, конечно, не японская 

разработка, но японцы охотно используют 

ее для фокусировки на главном. Согласно 

этому принципу, мир не линеен 

и несправедлив. Что-то малое всегда 

создает/влияет на что-то большое. 

Я пересмотрел свое отношение 

к вопросу чтения и саморазвития. Раньше 

я читал все подряд. Информации 

скапливалось много, но часто ее было некуда 

применить. Принцип Парето позволил 

мне сфокусироваться на темах, которые 

соответствуют моим долгосрочным целям. 

Вот что я сделал: 

1. Выписал в MindMap все книги 

из своей библиотеки на разных носителях. 

Когда я увидел весь перечень, стало 

понятно, что я покупаю книги, которые 

смогу прочитать только в следующем году. 

2. Сопоставив имеющиеся книги 

с целями, я составил список литературы, 

которая максимально быстро продвинет 

меня к их достижению. 

3. Я выписал в Evernote книги, 

которые хочу прочесть, и стал отмечать 

их наличие, прочтение и составил 

итоговую MimdMap по результатам 

прочтения. 

 

Сейчас я читаю последовательно, 

книгу за книгой. Это именно то, 

что мне нужно. 

Также я изменил отношение к работе 

со списками. Раньше я выписывал в 

ежедневник или Evernote перечень задач 

на день и приступал к его выполнению. 

Сейчас я выделяю три самых важных дела 

дня (недели, месяца и года), которые 

принесут мне максимум пользы. А потом 

накидываю список второстепенных дел, 

которые тоже нужно делать. 

Это позволяет фокусироваться 

на самом главном. Я сознательно 

ограничиваю себя тремя задачами, 

в противном случае распыляюсь и вязну 

в текучке. Поэтому сначала делаю первые 

три пункта, а потом все остальное. Работу 

с задачами веду в Evernote, так как он у меня 

везде (телефон, планшет, ноутбук). 

Чистота и порядок 

Порядок я любил всегда. Но только 

после знакомства с КАЙДЗЕН, я смог 

на цифрах доказать, что чистота и удобство 

экономически выгодны и человеку, 

и компании. 

Наведением порядка на рабочем месте 

я «закрываю» трудовой день и переключаюсь 
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на вечерний отдых. А утро всегда приятно 

начинать с идеальной чистоты. Уборка – 

это ритуал, который приносит массу 

удовольствия. Ведь это же так просто: наведи 

идеальный порядок один раз, а потом каждый 

день его поддерживай. 

 

В нашей семье по выходным принято 

делать домашнюю уборку. Раньше 

мы с женой часто спорили, кому что делать. 

В какой-то момент мы осознали, что жену 

не устраивает, как я пылесошу, а мне не 

нравилось, как она прибирает вещи (потом 

ничего не найти). Мы поделили эти дела. 

Сейчас я с большим удовольствием 

расправляюсь с пылью и раскладываю 

все по местам. А жена отвечает за чистоту 

пола и ванной. 

Заключение 

КАЙДЗЕН – это самый простой 

и быстрый способ сделать свою жизнь 

интересней и результативней. Не верите? 

И правильно делаете. Все идеи нужно 

проверять! 

Предлагаю четыре простых способа 

проверить на себе волшебную силу 

КАЙДЗЕН.  

Для этого вам нужно 10 дней подряд 

применять хотя бы один из предложенных 

вариантов. Полученные результаты 

выкладывайте в сеть и/или присылайте мне. 

Вариант 1 

1. Письменно отвечайте на три простых, 

но важных вопроса: 

2. Что я узнал /сделал нового за сегодня? 

3. Как я могу стать лучшим в моей 

сфере? Как я могу стать более 

эффективным? 

4. Что я могу сделать завтра, чтобы 

принести большую пользу себе 

и другим? 

Полученные ответы обязательно внедряем 

в жизнь. 

Вариант 2 

Скачайте шаблон и заполните матрицу 

А3-Х. Заставьте стратегию работать на вас! 

Вариант 3 

Рисуйте и визуализируйте! Сделайте 

свое движение видимым. Повесьте свои 

графики движения к целям на видном месте 

и ежедневно отмечайте результаты. 

Разговаривая с коллегами, близкими, 

а особенно с детьми, рисуйте то, 

что вы хотите сказать. Проследите 

за реакцией людей и удивитесь, насколько 

эффективнее и интереснее станет ваше 

общение. 

Вариант 4 

Каждое утро записывайте 5 дел, 

которые упростят, облегчат, ускорят вашу 

работу. Конечно, внедрить все сразу 

не получится, но даже если 20 % идей будет 

реализовано, ваша работа сильно 

преобразится. 

Успех еще никогда не подходил 

так близко, как сейчас. Пользуйтесь 

моментом, ловите его и наслаждайтесь 

жизнью! 

 

 

 

 

 

 

 

Автор статьи Сергей Осипов 

Источник: http://interesno.co 

http://interesno.co/uploads/5e83c8582915cee185fa5d6b7dcd9d7e.xls
http://interesno.co/
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ИЗУЧАЕМ ЯПОНСКИЙ ОПЫТ 
 

Основные препятствия и ошибки внедрения КАЙДЗЕН  

на предприятиях постсоветского пространства 
 

Руководители, нацеленные на развитие и процветание своего бизнеса, всегда 

интересуются лучшим управленческим опытом зарубежных компаний. Среди 

образцов такого опыта – система КАЙДЗЕН, которую пытаются внедрять и на 

украинских предприятиях. Есть успешные примеры, но в большинстве 

случаев эта японская система у нас «не идет». Почему так происходит, и как 

избежать основных ошибок при внедрении стратегии КАЙДЗЕН, 

рассказывает эксперт КАЙДЗЕН Клуба Украины Владислав РАССУЛОВ. 

 

Сразу прошу простить некоторую 

резкость и экстремизм высказываний. Я 

долго работал в проектах антикризисного 

управления преимущественно в 

промышленности. Специфика такой работы 

предполагает получение достаточно быстрых 

результатов, и за 20 лет мне удалось 

посмотреть в упор примерно на 35 видов 

бизнеса, поэтому могу обобщить само 

отношение к изменению организации как 

таковому. Опыт работы на корпоративном 

уровне управления только утвердил меня в 

моем мнении. Начнем с необходимости: за 

первые 116 лет промышленной истории 

бизнес получил 6 общемировых кризисов, за 

последующие 35 – уже 8, а с 2008 г. 

(ипотечный кризис, США) даже спецы 

спорят, длится ли у нас один кризис или три 

(или более) подряд. Вывод: состояние 

перманентного кризиса – это новая норма 

для бизнеса. В специальной литературе это 

явление получило название 

«турбулентность». И именно способность 

действовать в состоянии турбулентности 

становится основной компетенцией 

менеджера. Так что покоя больше нет и не 

будет, и компаниям придется учиться жить 

(без трагедий, просто жить!) в таких реалиях. 

Отсюда и определенный ажиотаж вокруг 

разных модных теорий управления. Жить 

очень хочется… Ну, а КАЙДЗЕН – это еще и 

просто модно. Но… 

Иногда после общения с желающими 

внедрить КАЙДЗЕН на производстве 

возникает вопрос, для чего им вообще нужна 

эта система. Интересуюсь у коллеги: 

«Сколько вам надо тренироваться, чтобы 

пробежать марафон?» – «Год, два» – «А не 

пробовали тренироваться дорогу перебегать?» 

У нас многие компании все время собираются 

бежать марафон, но при этом не могут 

преодолеть даже короткие дистанции. 

Давайте разберемся с самим подходом 

к управлению организацией. У обычного 

хирурга в распоряжении более 100 

инструментов. Придумывают их единицы, но 

большинство прекрасно знают, что, когда и 

как можно сделать теми, которые есть. 

Спросите, какой инструмент лучший, и 

любой хирург ответит: смотря что 

оперировать. Так будем реалистами: лучший 

инструмент – тот, которым мы умеем 

пользоваться и знаем, в каком случае его 

применять. И это касается любых видов 

деятельности: кувалда чудно подходит при 

укладке рельсов, но не была востребована 

Фаберже, а уж представить соблюдение норм 

демократии при принятии решений 

экипажем падающего самолета вообще 

сложно. Как говорят японцы, все хорошо на 

своем месте. Наша страна очень 

специфическая. Я присутствовал на тренинге 

в Великобритании, где были представители 

многих европейских государств. На одном из 

занятий поставили задание получить 

реальную рыночную цену. Одна команда 
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поднимает цену, другая с ней не 

соглашается, и первая придумывает разные 

маркетинговые ходы. Было очень 

интересно, пока дело не дошло до двух 

команд из СНГ. Призом там была корзина с 

конфетами, и пока все занимались 

маркетингом, одна наша команда 

предложила 10 евро, вторая с такой ценой 

согласилась, и они поделили конфеты 

между собой. Ни одному организатору 

такое в голову не могло прийти. 

На том же тренинге произошел случай, 

подтверждающий мое мнение, что нам надо 

нашим бизнесом заниматься, а не их. Когда 

изучали европейское трудовое 

законодательство, одна из задач звучала так: 

менеджер «слил» налево информацию, и с 

ним необходимо как-то расстаться. Милая 

девушка, директор крупной украинской 

компании, на просьбу английского 

инструктора предложить свое решение 

ответила: «Заверну в рубероид и утоплю в 

Днепре». А затем объяснила шокированному 

англичанину, что если в нашей стране начнет 

разводить политесы с каждым предателем, за 

пару лет от ее бизнеса ничего не останется. 

Не путайте нашу страну с Англией, 

Англию с США, Германию с Италией и т.д. 

Везде есть специфика, но между их бизнесом 

и нами – разрыв, причем преимущественно 

чисто ментальный. Мой личный опыт 

говорит, что до половины мировых наработок 

в области менеджмента у нас просто 

неосуществимы без коренной ломки 

сложившихся культурных традиций 

компаний, а если говорить прямо – без 

серьезного изменения менталитета их 

собственников, менеджмента и сотрудников. 

Если мы не создаем искусственную культуру 

организации, она продолжает жить в рамках 

культурных традиций окружающего социума. 

Посмотрите на наши Раду, РЭСы, МРЭО, 

ЖЭКи, вузы, больницы, школы, туалеты и 

поймите, что то же должно происходить и в 

вашей организации. И будет, если вы не 

приложите очень серьезные усилия для 

изменения этой культуры. Создание здоровой 

культурной среды – это как подготовка 

операционной, «замывка», стерилизация. А 

мы сразу хотим оперировать… Не 

получается? Так и не должно! 

Что касается КАЙДЗЕН, то в культуре 

японцев есть многое для того, чтобы быть 

успешными в бизнесе, чего нет и в 

ближайшее время не будет у нас. Хочется, 

чтобы мы не повторяли классические 

ошибки, потому что не обязательно всем 

нужны КАЙДЗЕН и 5S. Однако у нас есть 

мода как на смартфоны, так и на системы 

управления. Как в анекдоте о прапорщике, 

опоздавшем на поезд и отыгравшемся на 

жене: «Ну что-то же делать надо!» То, что 

происходит в последние 7–8 лет во многих 

компаниях Украины – это реакция того 

самого прапорщика: что-то надо делать, а 

что – непонятно. Как управлять процессом, 

зачем это надо и к какому результату 

приведет, тоже непонятно. Но что-то делать 

надо, иначе что писать в резюме при поиске 

нового места работы? 

Расплата за ошибки 

 Попытаемся определиться, почему 

КАЙДЗЕН у нас «не идет». Я собрал свои 

идеи и постарался подтвердить их 

статистикой и практическими примерами из 

литературы и периодических изданий 

преимущественно стран СНГ. Надеюсь, это 

поможет вам избежать основных ошибок. 

Самое печальное, что я видел – надпись 

на стенке сталеплавильной печи в крупной 

украинской металлургической компании, где 

пытались внедрить 5S. Результатом 

внедрения там стало преобразование 5S в 5Х. 

При этом в проекте участвовали 32 человека, 

было потрачено полгода на подготовку, 

внушительный бюджет, модераторы и т.п. 

Все это продолжалось полтора года. Затем 

«внедренцы» разбежались, зато в резюме все 

написали: «Есть опыт внедрения 5S». 

Рабочие вздохнули с облегчением, а вот 
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предприятию легче не стало… Как вы 

думаете, когда в следующий раз на этом 

предприятии появится КАЙДЗЕН? С новым 

поколением, не иначе. Ошибки на пути 

внедрения приводят к стойкому иммунитету, 

и пока 30–40% персонала не поменяется, 

никакого КАЙДЗЕН там не будет. А все 

потому, что первый проект внедрялся 

исключительно в кабинетах – все просто 

забыли, что процесс этот должен 

происходить в цехах. В результате 

замечательное украинское предприятие 

получило иммунитет от новых систем 

управления минимум лет на пять. 

Заинтересованность собственника 

 В моей табели о рангах первая и 

главная причина неудач внедрения КАЙДЗЕН 

– отсутствие интереса и воли владельца 

фирмы. Подчеркну: нигде в мире 

собственники не имеют такого влияния на 

жизнь компании, как в Украине. Большинство 

корпоративных законов, принятых в мире, по 

возможности отстраняют собственника от 

управления организацией. Там корпорация – 

дело не собственника, а менеджмента. У нас 

же, когда я приезжаю на консультацию на 

новое предприятие, первая задача – выяснить, 

кто им реально управляет. Не факт, что это 

человек, сидящий в кабинете генерального 

директора. Это может быть жена, сестра или 

водитель хозяина. Причем нередко жена 

бывает в цехах чаще мужа и оказывает 

гораздо больше влияния на кадровые 

вопросы. 

КАЙДЗЕН нужен, прежде всего, 

собственнику. Если он не заинтересован в 

перспективах своего бизнеса, это его дело. И 

не обязательно проблема. Мне очень 

нравится американское определение: бизнес 

– это коммерческая деятельность, 

осуществляемая в интересах владельцев. 

Заметьте, о деньгах ничего не сказано. Ведь 

на самом деле интерес собственника может 

заключаться в том, например, чтобы иметь 

право повышать голос на подчиненных и 

топать ногами. Для этого он создал фирму и 

за свои деньги кричит и топает. Это его 

интерес. Реальный пример из нашей 

практики: машиностроительная корпорация 

средней руки с тремя разбросанными по 

Украине заводами, выпускающими 

аналогичную продукцию. Реальная загрузка 

предприятий – примерно на 40%, свободных 

площадей – немеряно. Ветераны компании 

предупреждают еще на входе: «Никаких 

предложений по объединению площадок». 

«Почему?» Ответ дословно: «С тремя 

заводами наш шеф ощущает себя олигархом, 

а с одним – уже не то…» Тут личные 

представления о статусе выше любой 

экономики. Вам не нравится? Увольняйтесь. 

Подчеркиваю, никто не может 

указывать владельцу бизнеса, что ему делать. 

Большая ошибка молодых менеджеров 

считать, что шеф чего-то не понимает. Он 

понимает больше вас, потому что, во-

первых, уже создал эту компанию, а во-

вторых, создал ее не для вас, а для себя. И 

если то, что вы пытаетесь внедрить, не 

совпадает с его мироощущением, 

внутренними интересами, вежливо 

поклонитесь, развернитесь и решайте, 

уходить ли в другую фирму или тихо 

получать свою зарплату дальше. А смогли 

заинтересовать хозяина и вовлечь его в 

процесс – можно приступать к внедрению. 

Однако предостерегаю: если владелец 

выслушал вашу программу, со всем 

согласился и резюмировал: «Занимайтесь…» 

– все, на этом ваш КАЙДЗЕН закончился. 

Если владелец говорит, что хочет передать 

компанию внукам, и она должна быть 

лучшей на рынке, посмотрите на КРІ. 

«Клиенты для нас главное», – вещает хозяин 

со всех трибун. А вы проверьте, есть ли 

среди КРІ удовлетворенность клиентов. Как 

думаете, часто эти вещи совпадут? Нет, 

потому что человек думает, говорит и делает 

3 разные вещи, а хозяин компании – 4. 

Убедитесь, что декларируемая повестка дня 
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владельца совпадает с недекларируемой, и не 

портите себе кровь. Очень немногие богатые 

люди первой волны ставят перед собой цели 

стратегического развития. Это нормально, 

господа. Сколько фирм было в Украине в 

1991 г.? Сколько из них стали 

корпорациями? А сколько умерли, одарив 

своих хозяев квартирами и машинами? Кому 

что было нужно. И нет тут ни капли 

негатива, это нормально. Мне очень 

импонирует новое поколение менеджеров, 

выросших после 90-х, которым легче 

заработать, чем украсть. В моем поколении 

было немного по-другому. Но не забывайте: 

если ваши задачи при зарабатывании денег 

не совпадают с той программой, которую 

видит для себя владелец бизнеса, неправы 

вы. Классическая ошибка – неспособность 

оценить истинные желания владельца и 

неизбежный конфликт между 

декларируемыми и не декларируемыми 

задачами организации. Есть у нас еще и 

такой вид национального бедствия, как 

большое количество экономистов в 

управлении компанией. Хороший экономист 

никогда не бывает менеджером, а хороший 

менеджер никогда не станет экономистом – 

это разные виды деятельности. Вы доверите 

оперировать аппендицит хорошему 

стоматологу? Здесь то же самое. У нас же 

наличие экономического диплома зачастую 

открывает дорогу к руководящим 

должностям. Этого нет нигде в мире. Не 

становятся экономисты руководителями – 

это другая планида. Хороший менеджер – 

всегда немного пират, любой экономист – 

всегда немного прокурор… Генеральный 

директор говорит: «Хочу развитие, тренинги, 

увеличить коммерческий отдел, хочу на 

выставки, хочу агрессивничать на рынке». 

Что ответит нормальный экономист, т.е. 

фин.директор? «Надо посчитать 

экономический эффект». И скажите, что он 

неправ (со своей колокольни). 

А в итоге выходит, что когда решения 

принимают хорошие финансисты и 

экономисты, менеджмент и маркетинг в 

компании заканчиваются. Я знаю примеры, 

когда 7-тысячный завод умирает из-за того, 

что все руководство состоит из экономистов. 

По цехам они не ходят – все внимание на 

цифры. А к чему относится эта графа, к 

какому процессу, к какой конкретно 

установке? Превосходный учет и отчетность, 

но сам стиль принятия решений… «Вот по 

этой статье явно дороговато, надо порезать». 

И режут, и сокращают… Цеховики только 

руками разводят, а маркетологи и коммерцы 

просто бегут… Как правило, на этом этапе 

наступает эпоха роста и развития службы 

безопасности, а это всегда начало конца. 

Поэтому извините, но когда нанимаетесь в 

компанию, вы должны ее знать. Не знаете – 

есть чудесная поговорка: если кто-то 

обманывает ваши ожидания, виноваты 

ожидания, а не тот, кто обманул. 

Другой источник проблем – текучесть 

кадров. Одна из самых высоких текучек в 

СНГ наблюдается среди «свободных 

художников» под названием HR. Они 

работают на одном предприятии в среднем 

год и 7 месяцев. Этого достаточно, чтобы 

развалить работу в компании и взяться за 

новую. В Украине огромное количество 

талантливых кадровиков, но, к сожалению, в 

основном очень слабые HR-службы. Причем 

во многих компаниях не понимают, в чем 

разница. А ведь не имея квалифицированной 

HR-службы, ставить вопросы 

организационных изменений бесполезно. 

Потому что HR – это дверная ручка, за 

которую берется специалист, чтобы попасть 

в компанию и начать работать. Если ручки 

нет, как он будет дверь открывать? Ставим 

первую задачу: создать сильную HR-службу, 

и с этого начинаются изменения. Если такой 

службы нет, от того, как ведутся трудовые 

книжки, ничего в организации не изменится. 

У нас кадровые службы обычно мощные 

(особенно, если их возглавляют бывшие 
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военные), а вот HR-службы очень слабые 

(особенно, когда их возглавляют бывшие 

психологи). При этом в малом и среднем 

бизнесе наемные топы не живут больше 3 

лет. Скажите, куда можно отправляться, если 

экипаж выходит на каждой следующей 

остановке? 3 года – и новые люди. А 

КАЙДЗЕН – всегда долгосрочная программа. 

Еще одно противоречие нашей страны: в 

маленькой фирме чаще всего хозяин 

директор. Ему заниматься КАЙДЗЕН 

намного проще, ведь он работает на себя, 

всех знает, все процессы на глазах. Но на 

территории СНГ всерьез занимаются 

внедрением КАЙДЗЕН и LЕАN только 

крупные компании, обычно более 2 тыс. 

сотрудников. Казалось бы, управляемость 

хуже, но осознание проблематики лучше. 

При этом на предприятиях, насчитывающих 

более 7 тыс. сотрудников, лишь около 3–5% 

менеджеров имеют стаж работы более 10 лет 

– так сказать, «топы-ветераны». 

Интересная тенденция: лучше всего 

себя сейчас чувствуют компании с молодым, 

динамичным, современным менеджментом, 

обучавшимся хотя бы по какой-то западной 

программе, и, как ни странно, «старые 

зубры», которым сильно за 50, со званиями и 

регалиями. Первые быстро реагируют на 

изменяющуюся ситуацию, а последние 

научились выживать при любых переменах. 

Если пережил XXV съезд партии и «решения 

съезда в жизнь», кризис – вообще не 

проблема. А посредине у нас 

неопределенность – люди действительно что-

то ищут, пытаются что-то сделать, мечутся, 

причем иногда отчаянно. Поэтому даже сам 

профиль попыток реформировать 

организацию у нас нетипичный. Во всем мире 

это удел среднего бизнеса, т.е. задача, по сути, 

выжать максимум из небольшой фирмы. У 

нас же такого нет – мелкий бизнес вообще не 

проявляет стратегического мышления. 

Современными стратегиями развития 

интересуются только крупные компании с 

более-менее устойчивым менеджментом и 

при активном давлении и вовлечении 

владельца.  

Карьерные традиции. 

Еще один довольно неожиданный 

фактор. Чтобы его проиллюстрировать, я 

скопировал с нескольких сайтов кадровых 

агентств рекомендации, как топ-менеджеру 

правильно написать резюме. Вот цитата 

крупного российского кадрового холдинга 

ANCOR Professional: «Долгий опыт в одной 

компании ценится только в случае роста 

внутри этой организации. Если же кандидат 

работает более 3–5 лет на одной позиции и не 

планирует карьерных изменений, это, как 

правило, говорит о его пассивности и 

отсутствии потенциала». Спроецируйте это на 

КАЙДЗЕН. Человек, который 6 лет 

продвигает его в компании, с точки зрения 

кадровиков – деградант. Мы сами создаем 

правила игры, при которых менеджеру 

ввязываться в подобный проект нет смысла. 

Вот рекомендованные примеры раздела 

«Достижения и результаты» из реальных 

резюме: «Разработана новая программа 

профессионального и карьерного развития 

сотрудников с результатом роста 

нематериальной мотивации и снижением 

текучести кадров на 11%». Что он делал? Где 

тут что? «Управлял 10 отделами с бюджетом 

$3 млн, успешно осуществил 

инвестиционный проект техперевооружения 

стоимостью $27 млн». А если бы он потратил 

не 27, а 50 млн, был бы более крутым 

менеджером? «Реорганизовал систему 

подготовки и форму отчетной 

документации». Где тут хоть что-то о 

процессах? И где место для КАЙДЗЕН? Мы 

оцениваем людей по каким-то непонятным 

критериям. Это поисковые характеристики, а 

не оценка реальной деятельности. И нам на 

блюдечке преподносят то, что мы хотим 

прочесть, а человек потом делает то, что ему 

надо будет написать. Как он при 3 годах 

работы может написать: «Внедрил 5S»? Тем 
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более, что он должен сообщать о проектах на 

конкретные суммы. Если бы в Японии 

менеджер озвучил такую сумму, ему грозило 

бы харакири. А вот если бы он написал, что в 

течение 5 лет увеличил прибыльность 

предприятия на 100%, не потратив ни 

копейки, заслужил бы бурные аплодисменты. 

У нас оценка карьеры менеджера – в его 

свершениях, поэтому на фирму всегда 

приходят революционеры: столы 

передвинуть, таблички на дверях поменять, 

бросить лопатку-другую грязи в 

«попередников», т.е. быстро объяснить 

собственнику, почему «мы» лучше «их». 

Следующий этап: популярная на циональная 

игра – изменение организационной 

структуры. Это бомба. Нарезать из бумаги 

названия должностей и отделов и недели две 

(а когда и полгода) с ними играть, менять 

местами, тасовать… А что в реальности? 

«Давай переподчиним этот отдел Саше, и все 

наладится»? При этом люди, которые стоят за 

этими схемами, зачастую неделями не 

догадываются, что у них новый руководитель. 

К сожалению, я не шучу. Изменение 

функциональной организационной структуры 

– это просто какое-то поветрие. Каждый 

консалтер приходит и предлагает две вещи: 

усовершенствовать отчетность и изменить 

организационно-штатную структуру. Других 

проблем нет. Господа, очнитесь! С точки 

зрения классического менеджмента, 

КАЙДЗЕН, LEAN, «шести сигм», ТОС и т.п. 

армия – ужасно неэффективная структура. Но 

она великолепно решает свои задачи, потому 

что лучшая структура – та, которой мы умеем 

управлять. Демократия – это хорошо? Да! А 

теперь представьте процесс организации 

голосования в кабине падающего «Боинга»: 

«Предлагаю потянуть штурвал, кто за?» А на 

судне посреди океана капитан фактически 

вообще волен в жизни любого подчиненного. 

Имеет право. Недемократично, но адекватно 

месту, времени и ситуации. К сожалению, в 

бизнесе все не так очевидно. 

Компании находятся в разных 

рыночных ситуациях. Разный уровень 

турбулентности, внутренних изменений. Как 

можно раздавать ярлыки, не поняв, чем живет 

фирма внутри и снаружи, что на нее давит, 

что сдерживает? Может, для этой компании 

самой эффективной будет армейская 

структура. Я знаю прецеденты, когда в очень 

правильных, демократических структурах 

воровалось все, что только можно. Не умеем 

управлять такой структурой – надо набраться 

храбрости и признаться в этом. И КАЙДЗЕН 

нам тут не панацея. И Голдратт с Адизесом 

нам тут не помогут. Пока мы будем задавать 

такие параметры карьерного роста, и наши 

кадровые службы будут по таким параметрам 

подбирать нам персонал, не уверен, что у нас 

что-то получится. Мне очень нравится посыл, 

что мы должны брать на работу своих 

сторонников, разделяющих наши ценности. 

Это уже логика постиндустриального 

общества, логика Матери Терезы. 

Американский журналист, который брал у нее 

интервью, когда она ухаживала за холерными 

больными, сказал, что не знает суммы, за 

которую бы он начал заниматься такой 

работой. Она ответила: «Я тоже не знаю такой 

суммы, за которую бы начала ею 

заниматься». Сейчас все компании, которые 

пытаются хоть что-то осознать, от 

царствовавшего ранее принципа 

«квалифицированный специалист на своем 

месте» переходят к тактике «универсальный 

солдат». Человек разделяет ценности фирмы, 

понимает, что она делает для него и для 

общества, верит, что она его не бросит, и 

искренне хочет ей помочь. Нужно будет 

бухгалтеру завтра грузить доски или нет – 

вопрос организации, главное, что он готов это 

делать. Если этого нет, получится компания, 

которую в городе называют «биржей труда». 

При том, что она тратит сумасшедшие деньги 

на тренинги. Впрочем, если вы хотите учить 

персонал для соседних компаний и ничего не 

делаете для того, чтобы люди поверили в 
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вашу, это ваши личные проблемы, и тут 

ничем не поможешь. А выслушивать 

стенания о «неблагодарном персонале», право 

слово, уже тошно… 

Обучение и мотивация  

Об обучении уже сказано столько, что 

убеждать в его необходимости, наверное, 

никого не надо. Добавлю немного статистики, 

которую мы подтвердили собственными 

опытными наработками. Если анализировать 

структуру поведенческой реакции 

руководителей средних украинских 

компаний, то реально продвигают бизнес 2–

5% руководителей, 50–60% что-то 

контролируют, сохраняя status quo, а 30–35% 

вообще четко не понимают, чем занимаются. 

Какой вам нужен КАЙДЗЕН, чтобы понять, 

что делает человек на своем рабочем месте? 

Кроме того, есть огромный пласт 

руководителей-трансляторов. Когда мы 

анализировали, какие решения принимает 

такой руководитель, приходили к выводу: 

никаких. Все документы готовят 

подчиненные, а он ставит визу и передает 

вышестоящему руководству. Господа, 30% 

подобного офисного балласта – многовато, но 

это объективная цифра. 

Напомню, КАЙДЗЕН – это вовлечение. 

Если глаза не горят, ничего не будет. Вам 

нужны единомышленники. Проведите 

целевой аудит персонала – может, вам 

реально не с кем работать. И начинайте 

убеждать! В свое время мы изучали вопрос 

реорганизации такой глубоко убыточной 

структуры, как «Киевгорводоканал», который 

очень остро встал после знакомства с его 

процветающим Варшавским со-братом. Когда 

мы сказали, что сначала надо подготовить за 

год 5–7% сторонников, они отказались от 

реорганизации, и вопрос решился сам собой. 

Были и другие, не менее «наши» причины. Но 

если вы такую подготовку не провели, 

реорганизации не будет. Если ваше видение и 

приверженность КАЙДЗЕН разделяют менее 

5–7% обученных сотрудников, можно 

говорить только об отдельных инструментах 

в отдельных подразделениях. КАЙДЗЕН 

невозможно внедрить в дирекции. Он 

внедряется только в ГЕМБА, и надо идти из 

кабинетов в цеха. Кто-то должен перенести 

его на рабочие места и постоянно 

поддерживать. При этом очень важна 

мотивация, и действенны даже самые простые 

ее методы. В моей практике был случай, 

когда победитель соревнования за звание 

«лучший продажник компании» получал в 

пользование на неделю директорское кресло. 

Все балдели, когда кожаное кресло из 

кабинета генерального везли через весь этаж. 

И денег на это компания не тратила. Другой 

пример: те, кто отработал в компании 10 лет, 

получали маленький золотой значок и только 

одну привилегию – право прямой жалобы по 

телефону генеральному директору. Как 

думаете, кто в таком случае имеет больший 

вес – пришедший вчера финансовый директор 

или уборщица с 20-летним стажем? 

Фин.директор к генеральному должен через 

секретаря прорываться, а эта напрямую. 

Мотивация? Безусловно! Это драйв, это 

выдумка. В Союзе это умели: переходящее 

красное знамя, грамоты, вымпелы, повязки на 

рукава и т.д. А сейчас разучились. Надо 

восстанавливать такую практику. 

Действительно хорошая мотивация состоит из 

материальной части не более чем на 20–30%, 

но, если у менеджера не хватает фантазии 

придумывать такие мероприятия, он будет 

сводить все к деньгам. И если вы не 

представляете, как будете поощрять 

сотрудников хотя бы полгода, не морочьте им 

и себе голову. 

Тактика малых побед  

Не пытайтесь изменить все и сразу. 

Внедрение инструментов КАЙДЗЕН – это 

плановая, целевая, пошаговая работа. Если 

попытаться сразу охватить всю 

организацию, сразу все и рухнет. Сначала 

выбирается самый маленький кусочек, пусть 

даже в 7 м2, но там вы должны достичь 
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видимого успеха. 

Знакомый директор в свое время 

пережил маленький шок. Когда мы попали 

на предприятие, там нужно было буквально 

все разгребать. И вдруг входим в кузнечный 

цех, а там просто оазис – что не начищено, то 

покрашено, полотенца с вышитыми именами 

сотрудников, сантехника чуть ли не финская, 

порядок идеальный. Консалтеры 

спрашивают: «Сколько вам нужно времени, 

чтобы сменить оснастку?» Начальник цеха 

отвечает: «7 секунд». Просят показать – 

действительно 7 сек. Этому цеху КАЙДЗЕН 

нужен? Какие-то менеджеры нужны? Да он 

не заметит смены генеральной дирекции в 3-

й и 4-й итерациях. У него свой внутренний 

менеджер. Это идеальный цех на старом 

машиностроительном предприятии, 

которому под 100 лет. Все от людей зависит. 

В то же время, на предприятии уже есть 

пример локального успеха. Думаете, 

дирекция его как-то использует? Нет. Как 

был оазис, так гостей туда и водят. Все 

остальное не надо, и так хорошо. 

Нормальный путь обучения и развития 

– от простого к сложному. Учите сотрудников 

«малым победам» на конкретных рабочих 

местах и проблемных участках. Фото, где 

разливается сталь, – это совместная победа 

директора предприятия и моя. Когда мы 

впервые вошли в этот цех, чуть не утонули в 

окалине и шлаке. А на снимке – результат 

через полгода. Это металлургическое 

производство, но вы можете видеть, что пол 

там блестит. Да, мы потратили большие 

деньги и организационные усилия, были там 

каждую неделю. Зато когда цех опять начал 

давать продукцию, но совершенно другого 

качества и в других условиях, то, простите за 

некоторый пафос, ради этого стоит жить. Это 

интересно и приятно, вас начинают уважать 

рабочие, к вам совершенно другое 

отношение, и у вас другое самоощущение. 

Еще пример от моих друзей из 

концептуального (построенного и 

оснащенного по стандартам корпорации) 

фолксвагеновского автосалона. Они купили 

ящики для инструментов по 8 тыс. евро, а 

работники выкинули поролоновые вкладки с 

вырезанными контурами, потому что те 

уменьшали емкость ящиков, и хранили 

инструменты навалом. Пришлось владельцу 

лично вмешаться и объяснить менеджеру, что 

8 тыс. евро за инструментальный ящик 

заплачено именно за эти вкладки, благодаря 

которым инструмент раскладывается 

правильно. 

Несоответствие культуры организации  

Для начала нужно выяснить, какому 

типу соответствует организация: Х, Y или Z. 

Эта тема хорошо раскрыта в работах 

МакГрегора The Human Side of Enterprise 

1960 г. и Оучи Made in America (under 

Japanese management) 1974 г. Важно, какую 

роль играет руководитель – «няньки», 

«координатора», «лидера» или 

«контролера». Если он «нянька» и 

«контролер», это не ведет к 

организационным изменениям: человек 

сохраняет status quo, и любая 

дестабилизация организации противна его 

характеру и функциональным обязанностям. 

Пока эти обязанности не меняются, он 

продолжает выполнять свои функции, и о 

каких организационных изменениях с ним 

можно говорить? Все, что могли, вы 

написали в его должностной инструкции. 

«Корпоративный кодекс» 

Очень существенное обстоятельство – 

есть ли в организации хоть какое-то подобие 

«корпоративного кодекса» и работает ли он 

реально. Нравится вам или нет, но 90% 

организаций Украины построены по давно 

изжившей себя системе, в основе которой – 

принцип усиления эксплуатации. Так уж 

получилось. Поэтому очень важно, какое 

отношение к сотрудникам организация 

декларирует, как относится к ним на самом 

деле, и как корректируются отклонения в этой 

системе. Если этого нет, будут крики, топанье 
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ногами, не совсем цензурные выражения во 

время планерок, и ни о какой культуре 

организации речь идти не будет. А КАЙДЗЕН 

в отсутствие культуры – это настоящая 

«культурная революция». Китайская. 

Воробьев перебьете… Во всех законах по 

корпоративному управлению (например, 

SOX2002 The SarbanesOxley Act 2002), 

которые сейчас приняты, о «корпоративном 

кодексе» говорится обязательно. 

Микрокультурная среда Мои идеи 

подтверждают великолепные публикации 

гендиректора крупнейшего российского 

холдинга «Электропроминвест» Станислава 

Ляпунова «Международный бизнес и 

корпоративное управление» и «О некоторых 

вопросах корпоративного управления в 

России». Когда автор выстраивал пирамиду 

стратегии организации, он добавил еще один 

слой – создание ценности организации. И вот 

его гениальная фраза: «В отсутствие усилий 

для создания позитивных корпоративных 

ценностей организация продолжает жить по 

правилам общества, в котором существует, 

что в реалиях СНГ просто исключает 

возможность развития». Если у вас за забором 

всеобщее разочарование, неверие ни в 

правительство, ни в правоохранительную 

систему, ни во что вообще, а вы пытаетесь, 

опираясь на эту императиву, заданную 

обществом, построить какую-то светлую 

компанию, извините, у вас ничего не 

получится. Компания будет изменяться 

только вместе с обществом. А если вы хотите 

обогнать общество, будьте добры, запишите 

себе важной частью работы создание 

микрокультурной среды. Не можете, не 

умеете, значит, меньше говорите о КАЙДЗЕН 

– организация с менталитетом нынешней 

Украины практически застрахована от его 

внедрения. 

Фокус на систему ценностей  

Ту же мысль с блеском подтвердила так 

называемая модель McKinsey «7S», в которой 

в центр анализа возможностей 

организационного развития вынесена система 

ценностей организации. Эта схема сейчас 

используется всеми крупными корпорациями 

для оценки возможностей будущего развития. 

Нет ценностей – все рухнуло. Новые правила 

игры Последний сюрприз преподнесла версия 

ISO 2015 г. В ней дается 3 года на изменения 

(«Переходные условия»), содержатся такие 

интересные разделы, как 7.1.4 «Среда 

функционирования процессов», 7.3 

«Осведомленность», и введено положение об 

экспертной оценке с помощью опроса. 

Теперь, проводя аттестацию по ISO, аудиторы 

опросят не менее 30–40 сотрудников 

предприятия. Любых. Если ранее это было 

великим достижением отдельных компаний, 

то теперь будет обязательным условием для 

всех, кто хочет получить сертификат ISO по 

новой системе. При этом в ISO впервые 

введены не только социальные (отсутствие 

дискриминации и конфронтации, 

спокойствие), но и психологические 

показатели – такие, как снижение стресса, 

предотвращение истощения, защита от 

эмоций. Все об украинских фирмах, правда? 

Сотрудники не просто должны быть 

осведомлены, как участвуют в процессе – они 

еще должны каждый на своем рабочем месте 

объяснить свой вклад в результативность 

системы менеджмента качества. Попробуйте 

пройтись у себя по цехам и поспрашивать об 

этом рабочих. У нас в одну из компаний на 

сертификацию приехали поляки и говорят: 

«Не можем подтвердить сертификацию – у 

вас нет мотивации». Наши сразу 

предоставляют кипу документов: «Мы же 

платим!» Поляки: «Ну и что? У вас оплата 

есть – мотивации нет». 

В России уже появился термин 

«витринная сертификация». Это и о нас: 

фасад заштукатурили, а внутри кольями 

подперли – не падает, и хорошо. Теперь если 

кто-то действительно хочет выйти на 

европейский рынок, даже не знаю, насколько 

подорожает ISO. Думаю, два нуля добавится 
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сразу. И сертифицироваться на европейском 

рынке с помощью украинских компаний 

будет очень проблематично. Выбор 

инструментов Давайте разберемся, какие 

инструменты нужны компании. Например, 

хаос по-немецки – это, слегка утрируя, одна 

скрепка не в ту сторону. Для немецкого 

менеджера это уже причина идти в ГЕМБУ, 

разбираться, вовлекаться, наводить порядок. 

Хаос по-нашему гораздо интереснее. 

Как вы думаете, много у нас 

компаний, в которых описаны хотя бы 20 

основных бизнес-процессов? Очень 

немного. А средняя украинская 

производственная компания – это 50–60 

бизнес-процессов. И если они не описаны и 

не оптимизированы, куда, простите, 

КАЙДЗЕН внедрять? Многие топы даже не 

знают, где в их компании реально создается 

добавленная стоимость, кто в этом 

участвует, какие затраты на каждом этапе, 

сколько надо людей, но при этом хотят на 

это все натянуть КАЙДЗЕН. 

В моем представлении, если человек 

вселяется в новую квартиру, он ее сначала 

моет-драит. Точно так же и в организации – 

сначала уберите в ней, потренируйте людей, 

наведите порядок в организационной 

структуре, распределении ответственности и 

полномочий. Мы с одним из коллег 

разошлись по вопросу, с чего надо начинать 

внедрение. Он убежден, что с 5S, а я никогда 

не видел, чтобы эта система сразу пошла. У 

меня лежит несколько папок с великолепно 

разработанными разными украинскими 

фирмами планами внедрения 5S. Но их 

особенность в том, что внедрение там ничем 

не закончилось. Разработки с плакатами, с 

шикарной полиграфией, с приказами, 

ответственностью – и ни к чему не привели. 

Потому что КАЙДЗЕН – это ментальная 

вещь, психологическая, к ней надо готовить 

людей. Скажите, за что с вероятностью 99,9% 

могут серьезно наказать директора нашего 

предприятия? За технику безопасности. Это 

единственное, что свято (за исключением 

воровства). Вызовите к себе инженера по 

технике безопасности, и будете удивлены – в 

плане регламентации – это самая 

отработанная тема в советской практике. Там 

на все есть правила. Вот и внедрите 

нормальную технику безопасности на своем 

предприятии. Во-первых, коллектив 

дисциплинируете, во-вторых, свою личную 

безопасность обеспечите, а в-третьих – это 

тот же микро-КАЙДЗЕН, потому что из 

кабинета внедрить технику безопасности 

нельзя. Дайте своему инженеру 

неограниченные права, пусть он 

останавливает процесс, если тот идет не в 

рамках правил – это тоже будет КАЙДЗЕН. 

Почему в ХХІ веке, когда одной кнопкой 

можно снести с лица Земли несколько стран, 

в армии продолжают заниматься строевой 

подготовкой? Строем на врага будут в 

штыковую ходить? Нет, это выработка 

привычки к единообразию и чувству плеча, 

метод сплочения коллектива. А вам родина 

поручила точно такую же строевую 

подготовку в компании. Процессы техники 

безопасности охватывают ее всю. 

Посмотрите, чем реально у вас занимается 

инженер по технике безопасности. Будете 

удивлены – он самый небитый. А это очень 

важно, потому что это первый шаг, потом уже 

будут 5S, КАЙДЗЕН и т.д. Научитесь сперва 

строем ходить… Возвращаясь к бизнес-

процессам по-немецки, там малейшее 

отклонение – трагедия. Моя знакомая, много 

лет работающая в Финляндии, говорит, что 

самое суровое предупреждение от менеджера, 

которое заставило ее переживать и 

волноваться, было: «Вы понимаете, что если 

не справитесь, я буду вынужден еще кого-то 

привлечь?» А у нас в кабинет к шефу иногда 

надо с берушами заходить, потому что он 

сейчас доходчиво объяснит и КАЙДЗЕН, и 

все остальное. Степень перепутанности, 

накладок в бизнес-процессах отечественных 

предприятий просто потрясает. В одной из 
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компаний мы делали так называемый 

сквозной проход: забираем со столов всю 

документацию, достаем любую бумагу, где 

стоят подпись и печать, и спрашиваем: «Это 

зачем? Что подписали и куда теперь это 

девать?» За один день было найдено 128 

ненужных процедур. И каждую исполнители 

были готовы отстаивать. Дело в том, что если 

в организации развернут террор, люди будут 

прикрывать свои тылы. Родится целый пласт 

копирования документации «на всякий 

случай». На это наслоятся документы, 

утвержденные 100 лет назад, которые никто 

не отменял, потом какие-то внутренние 

формы и т.д. Мы когда-то посчитали, что для 

обслуживания полноценной компании 

достаточно 12–16 форм документации. А по 

факту мы их фиксировали иногда до 230 

штук. И все это ходит-бродит, бумага 

печатается, подшивается, все очень 

увлекательно, но действительно ли это та 

продукция, которую должна выпускать 

компания? Вспоминаю вопрос хорошего 

директора владельцу, увлеченному всеобщим 

контролем и влюбленному в СБ: «А зарплату 

объяснительными выдавать не пробовали?». 

Проблемы мировоззрения Мы все хотим 

изменить что-то в стране, в своей судьбе, в 

работе. А порядок начинается с уборки. 

Зачастую компании, которые обращаются к 

нам за консультацией, еще не прибрались 

после предыдущих жильцов, но хотят 

внедрить что-то великое, светлое, 

продвинутое и т.д. Альберт Эйнштейн сказал: 

«Вы никогда не сумеете решить возникшую 

проблему, если сохраните то же мышление и 

подходы, которые вас к этой проблеме 

привели». А мы именно по такому пути 

зачастую и идем. В медицине есть понятие 

«паллиативное лечение» – к выздоровлению 

больного оно не приводит, но демонстрирует 

заботу и внимание, улучшает качество жизни. 

К сожалению, 80% мероприятий, которые 

осуществляет наш отечественный 

менеджмент – это «фирма будет жить, но 

очень мучиться». Попытки решить проблемы 

радикально встречаются очень редко. По 

этому поводу есть отличное высказывание 

легендарного директора «Дженерал 

Электрик» Джека Уэлча: «Если вы не хотите 

проводить изменения, я гарантирую, что 

найдется кто-то, кто сделает это за вас, но 

вместо вас и не у вас». А Масааки ИМАИ в 

«ГЕМБА КАЙДЗЕН» выразил мысль, которая 

уже звучала столько раз, что могу только 

процитировать классика: «Семь условий 

успешной реализации и внедрения стратегии 

КАЙДЗЕН в компании:  

1) активная приверженность КАЙДЗЕН 

со стороны топ-менеджеров;  

2) активная приверженность КАЙДЗЕН 

со стороны топ-менеджеров;  

3)  активная приверженность КАЙДЗЕН 

со стороны топ-менеджеров;  

4) создание организации, настроенной на 

непрерывное улучшение и 

приверженной КАЙДЗЕН;  

5) назначение лучших сотрудников на 

управление процессом КАЙДЗЕН; 

6) регулярные тренинги и улучшение;  

7) создание и реализация пошагового 

процесса внедрения КАЙДЗЕН». 

Первые три пункта – не ошибка и не 

опечатка. Но для того, чтобы мы эту схему 

приняли, я бы добавил первым пунктом 

активное ознакомление с КАЙДЗЕН 

владельца компании. В такой модификации 

эту цитату можно принять как руководство к 

действию и у нас. 

 

 

По материалам Второй КАЙДЗЕН-конференции 

Источник: Журнал Дистрибуция и логистика» 
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КАЙДЗЕН В МИРЕ 

Решение ТОС для офтальмологической клиники 

Предыстория проекта 

Офтальмологическая клиника (Индия) 

занимается в основном проведением 

операций по лечению катаракты. Весь 

процесс (ОТ) можно разбить на 3 стадии: 

1. предоперационные мероприятия 

(прибытие пациента, оплата/страховка, 

расширение зрачка, переодевание в 

операционную одежду); 

2. операционная терапия, которая состоит 

из подготовки к операции (измерение 

давления, сахара в крови и его 

стабилизация при необходимости) и 

собственно операции; 

3. послеоперационные мероприятия 

(наложение повязки, отдых в постели 

при необходимости, выписка). 

Проблемой клиники было 

нестабильное время всего процесса ОТ: от 

45 минут до 5,5 часов. Из-за этого 

некоторые пациенты были вынуждены 

долго ожидать своей очереди на операцию 

после прихода в назначенное время. В то же 

время, хирурги зачастую простаивали, когда 

пациент не являлся вовремя или его 

подготовка к операции занимала больше 

времени, чем обычно, из-за его 

индивидуальных особенностей. Все это 

отрицательно сказывалось на количестве 

проводимых операций (а значит – и 

прибыли) и удовлетворенности клиентов. 

Заведующий клиники находился в 

ситуации конфликта: не тратить напрасно 

время хирурга и приглашать пациентов 

пораньше – «с запасом», или обеспечить 

максимально комфортные условия для 

пациентов, сократив до минимума их время 

ожидания? Именно заведующий пригласил 

консультантов. Владелец клиники был 

настроен скептически, но дал свое согласие 

при условии, что внедрение не подвергнет 

клинику ни малейшему риску и не вызовет 

недовольства у сотрудников. 

Решение ТОС 

Адаптация решения ТОС для 

производства на заказ МТО, с последующей 

интеграцией Lean: 

1. Время операции определяет график 

хирурга. 

2. Пациентов вносят в расписание 

согласно этого графика. 

3. Все остальные процессы подчинены 

времени операции. 

4. Внедряется принцип экспедирования в 

операционном отделении. 

5. Время цикла каждого процесса 

сокращается с помощью применения 

Lean. 

6. Хирург вовлечен в процесс 

непрерывного улучшения в целях 

сокращения времени операции без 

ущерба качеству. 

Стратегия 

Время ожидания пациента минимально 

без простоя хирурга. Необходимо сократить 

время процесса ОТ до 1,5-2 часов с 2,5-3 

часов для 70% пациентов в настоящее время. 

Фактическое время работы с пациентом 

составляет 80-90 минут, если нет 

противопоказаний, повышенного уровня 

сахара в крови или высокого кровяного 

давления. Для пациентов с уже 

расширенными зрачками время составляет 

40-60 минут. 

Тактика 

Внедрить принципы потока, механизм 

Буфер-Барабан-Канат, управление 

буферами, POOGI – процесс непрерывного 

улучшения. 
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Инъекция 1 

Достижение сокращения времени 

исполнения – первичный показатель 

деятельности всего персонала 

операционного отделения, включая 

хирургов, но не за счет качества лечения. 

70-80% пациентов должны находиться во 

всем процессе ОТ (поступление – 

предоперационная подготовка – операция – 

послеоперационный уход – выписка) не более 

2 часов. Это дает всего один общий для всего 

персонала ОТ показатель, в дополнение к 

показателю качества медицинского 

обслуживания и работы с пациентами. 

Инъекция 2 

Размер буфера времени исполнения 

напряженный, но достижимый. 

Вводится концепция Буфера времени 

исполнения с учетом непрерывного потока 

пациентов и следующими компонентами: 

1. Определение буфера – с момента 

поступления пациента до момента 

выписки (поступление – 

предоперационная подготовка – операция 

– послеоперационный уход – выписка); 

2. Размер (длина) буфера – для начала 

установлен в 2 часа. 

3. Временной статус буфера. Если 

предоперационная подготовка занимает 

менее 1 часа – зеленый; от 1 до 1:15 часа 

– желтый; от 1:15 до 1:45 часа – красный. 

Ответственный за предоперационную 

подготовку сотрудник наносит 

соответствующий цветовой код на 

личную карту пациента. Это является 

сигналом к действию для ответственного 

за весь процесс ОТ: если код зеленый, 

беспокоиться не о чем – этот пациент 

пройдет процесс вовремя. Если код 

желтый, нужно проследить, чтобы в 

дальнейшем не было никаких задержек. 

Если же код красный, ответственный 

фокусируется на этом пациенте и 

отправляет его в операционную как 

можно скорее. 

4. Запуск пациента в систему. 

Барабан – расписание хирурга – 

составляется на основе среднего времени 

операции (время, в которое 

укладывается 80% операций). Время 

прибытия пациента назначается ровно за 

1 час до начала операции по расписанию 

хирурга. Трудность в том, что не все 

пациенты прибывают вовремя. Поэтому 

расписание оперативно модифицируется 

для улучшения потока. Для защиты 

барабана менеджер ставит в график 

немного больше пациентов, чем может 

обслужить хирург, чтобы барабан 

никогда не простаивал. 

Инъекция 3 

Приоритеты в потоке пациентов 

устанавливаются в соответствии со 

статусом буфера – цветовым кодом. 

Ответственный за ОТ имеет право 

принимать решение о том, кого направлять в 

операционную, исходя из медицинских 

показаний и затраченного 

предоперационного времени, чтобы все 

пациенты прошли процесс в течение 2 часов. 

Инъекция 4 

Наличие определенных видов 

критического сырья и компонентов 

находится под мониторингом. Назначен 

ответственный за подготовку всего 

необходимого за 1 день до операции. 

Инъекция 5 

Причины, по которым пациенты не 

достигли целевых 2 часов, определяются 

и анализируются. Создан процесс 

определения причин. Заведующий 

отделением определяет и регистрирует 

причины по каждому случаю. Раз в неделю 

персонал ОТ проводит совещание, где 

обсуждаются эти причины и возможности 

сокращения времени исполнения ОТ. 

Инъекция 6 

Врачи и персонал непрерывно учатся, 

чтобы сократить время процесса. Хирург 

– это барабан – и он задает время прохода. 
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Постоянно совершенствуя свои навыки, 

хирург может увеличить скорость 

выполнения операции, не жертвуя ее 

качеством. 

Инъекция 7 

Работает процесс генерации и внедрения 

идей по сокращению времени, 

непосредственно затрачиваемого на 

действия (touch time). Для пациента с уже 

расширенным зрачком время ожидания 

сокращается. Им можно назначать время 

прибытия менее, чем за 1 час до операции. 

Для пациентов, которые нуждаются в 

дополнительном предоперационном времени 

для стабилизации давления/содержания 

сахара, можно найти медицинское решение, 

которое позволит ускорить стабилизацию их 

состояния без риска. 

Внедрение: немедленные действия 

1. Разработать процедуры/инструкции по 

составлению графика хирургов. 

2. Создать процесс обеспечения 

соблюдения этих процедур/инструкций. 

3. Создать показатель – Время прохождения 

всего процесса ОТ за 2 часа – и измерять 

его для каждого пациента. 

4. Определять причины задержек, 

выявлять их корневые причины и 

находить решения. 

5. По результатам принятых решений 

изменять инструкции по составлению 

графика. 

6. Внедрить процесс «экспедирования» и 

обеспечить его соблюдение. 

7. Запустить процесс непрерывных 

улучшений – работать над 

привлечением большего количества 

клиентов, проводить больше операций 

при тех же ресурсах, увеличить доход и 

прибыль, снизить затраты без ущерба 

качеству услуг. 

Первые выгоды от внедрения 

1. Сокращение времени исполнения: 

до внедрения ТОС – около 49% 

пациентов проводили в клинике более 

2,5 часов; 

2. После внедрения ТОС – около 86% 

пациентов проводят в клинике не более 

2 часов. 

3. Весь персонал операционного 

отделения начал работать как одна 

команда. 

4. Улучшение удовлетворенности 

клиентов. 

5. Небольшое количество показателей 

способствует улучшениям и не создает 

путаницы. 

6. Команда мотивирована на дальнейшие 

улучшения и видят возможности 

дальнейших улучшений. 

7. Владелец доволен и заинтересовался 

развитием системы. И так далее… 

Какие выгоды может получить любая 

медицинская клиника от внедрения ТОС 

1. Улучшение потока пациентов и 

сокращение времени ожидания. 

2. Повышение удовлетворенности 

клиентов. 

3. Создание правильных показателей 

для получения лучших результатов 

4. Гармония в системе – 

мотивированные сотрудники и 

интеграция отделений 

5. Возможность обслуживать больше 

пациентов теми же ресурсами 

6. Повышение уровня предоставления 

услуг и получение конкурентного 

преимущества 

7. Улучшение финансовых результатов 

 

 

 

Источник: http://tocpeople.com 

http://tocpeople.com/
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НОВОСТИ КАЙДЗЕН КЛУБА 
 

КАЙДЗЕН Клуб в Украине на заседании членов Американской 

торговой палаты 

Японский стиль менеджмента 

набирает интерес среди украинского бизнес-

сообщества. И вот во вторник 22 марта 

2016г. КАЙДЗЕН Клуб в Украине и 

компания JTI Украина делились с членами 

Американской торговой палаты (АСС) 

тенденциями развития японской философии 

в Украине.  

В рамках этой встречи руководитель 

по связям с общественностью компании JTI 

Украина Василий Губарец познакомил 

участников с главными понятиями 

КАЙДЗЕН, рассказал об успешном 

внедрении данной философии в компании 

JTI и о сотрудничестве с КАЙДЗЕН 

Клубом. А далее Иван Сарвар, директор 

КАЙДЗЕН Клуба в Украине, более детально 

остановился на системе КАЙДЗЕН, ее 

основных инструментах и возможностях, 

которые открываются перед компаниями 

при верном пути реализации бережливого 

производства. Также господин Сарвар навел 

примеры и результаты внедрения японского 

стиля менеджмента в украинских 

предприятиях, среди которых: повышение 

качества продукта, рост 

производительности, уменьшение затрат,  

 

 

 

 

снижение уровня брака, высвобождение 

производственных площадей, уменьшение 

простоев оборудования и прочее.  

В завершение встречи Анна Бойцова, 

менеджер по инновациям и непрерывным 

улучшениям компании JTI Украина, 

рассказала о системе предложений в 

компании JTI Украина, а именно, какие 

предложения по улучшениям офисных 

процессов подаются и реализовываются в 

компании и какие результаты приносят.  

После увиденного участники встречи в 

АСС были переполнены эмоциями и 

задавали множество вопросов касательно 

внедрения и развития данной философии. 

В заключение хотим сказать, что 

философия непрерывного 

совершенствования может эффективно 

реализовываться украинскими 

предпринимателями, если есть 

заинтересованность высшего руководства и 

постепенная вовлеченность всего персонала. 

Главное «жить» непрерывными 

совершенствованиями и результат не 

заставит себя ждать. 

 

 

Светлана Бойчевская 
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КАЙДЗЕН-семинар «Японская философия КАЙДЗЕН в Украине» 

Тот факт, что интерес к японской 

философии КАЙДЗЕН растет 

стремительными темпами, уже известен. Но в 

последнее время наблюдается еще один 

интересный момент: КАЙДЗЕН в Украине 

активно выходит за рамки только 

производственных предприятий. Сейчас с 

методикой постоянных улучшений 

знакомятся компании-аграрии, организации и 

департаменты, занимающиеся логистикой, а 

также намного вырос интерес компаний 

сферы услуг. Вот и 23 марта 2016г. в рамках 

открытого КАЙДЗЕН-семинара, который 

проходил в Киевском национальном 

экономическом университете, собралось 

более 70 участников, представляющих 

компании абсолютно разных сфер 

деятельности. Например, это были 

представители таких компаний как Fozzy 

Group, Саммит Моторс Украина, Компания 

«Юнивест Маркетинг», Отель Премьер 

Палас, Элопак-Фастов, Кронас, Астарта-Киев, 

КК «Рошен» ТК «САТ» и многие другие.  

Целью семинара было донести до 

представителей украинского бизнеса тот 

факт, что применение инструментов 

КАЙДЗЕН в Украине возможно, невзирая 

ни на какие препятствия и наш менталитет. 

Главным фактором успеха является лишь 

вовлеченность и интерес со стороны 

собственника/ генерального директора.  

Открыл семинар директор КАЙДЗЕН 

Клуба в Украине, который ознакомил гостей 

с деятельностью КАЙДЗЕН Клуба за 

последние годы, а также вкратце рассказал 

об общих понятиях КАЙДЗЕН и привел 

примеры успешной реализации философии 

постоянного совершенствования 

украинскими и зарубежными компаниями. 

Далее Лариса Леонтьевна Антонюк, 

директор Института высшего образования 

КНЭУ, сказала несколько приветственных 

слов гостям и отметила, что подобные 

мероприятия являются основой 

современного образования. «Мы имеем ряд 

программ в нашем университете, 

посвященных конкурентоспособности, и 

тема КАЙДЗЕН включается в данные 

курсы, как один из успешных инструментов 

на пути достижения конкурентных 

преимуществ компанией», – отмечает 

госпожа Антонюк. 

Первой своим опытом успешного 

внедрения КАЙДЗЕН поделилась 

исполнительный директор ОАО «Лантманнен 

Акса» (г. Борисполь) Яна Ситниченко. Яна в 

своем докладе «КАЙДЗЕН-путь компании 

«Лантманнен Акса» рассказала о шагах, 

которые предпринимала компания, чтобы 

достичь результатов, имеющихся на 

сегодняшний день, а также вкратце поведала 

о системе повышения эффективности 

предприятий компании Lantmännen – LEAD 

(Learn, Engage, Analyze, Do). Яна отметила, 

что ключевым элементом системы являются 

колоны и немного рассказала о миссиях 

отельных колон и порядке их работы. Затем г-
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жа Ситниченко остановилась немного 

подробнее на том, какие же инструменты 

КАЙДЗЕН они применяют и какие 

результаты получает компания от их 

применения.  

Отдельно хочется выделить систему 

предложений, которая на Лантманнен Акса 

называется «ФИШКА». Ниже находится 

брошюра о системе, которая 

распространяется с ознакомительной целью 

среди сотрудников компании. По словам 

Яны, сама система достаточно проста в 

использовании и каждый сотрудник 

компании в любое время может быстро 

подать свою идею и отследить ее статус. 

Далее семинар в дуэте продолжили 

представители ООО «Саммит Моторос 

Украина» – Леся Осиченко, специалист по 

маркетингу и рекламе, и руководитель 

отдела кузовного ремонта Александр 

Басовский. Тема их доклада была «История 

внедрения КАЙДЗЕН и мотивация 

персонала в «Саммит Моторс Украина». 

Сперва Александр вкратце рассказал об 

истории компании и как они пришли к 

КАЙДЗЕН. Ведь, хотя все и привыкли 

думать, что в японской компании 

КАЙДЗЕН был, есть и будет всегда, но в 

реальности это происходит немного иначе.  

Перед сотрудниками ООО «Саммит 

Моторос Украина» (далее – СМУ), как и 

перед другими украинскими компании, 

стоят те же задачи, и они сталкиваются со 

схожими проблемами в начале внедрения 

системы КАЙДЗЕН. А плюс к этому перед  

 

японской компанией стоит задача сделать 

постоянное совершенствование частью 

корпоративной культуры компании и 

поддерживать ее на высшем уровне, чтобы 

соответствовать уровню поистине японской 

компании. С доклада мы понимаем, что они 

с этим отлично справляются. Дальше 

подробнее. 

Доклад продолжила Леся Осиченко и 

сказала, что перед началом КАЙДЗН-пути 

они определили сильные и слабые стороны 

компании, поставили себе цели и создали 

КАЙДЗЕН структуру.  Внедрение 

КАЙДЗЕН в СМУ началось с внедрения 

системы предложений. Как и в любой 

компании, первым препятствием на пути 

стал человеческий фактор, после чего 

началась активная работа с сотрудниками 

посредством кратких презентаций и 

разъяснений работы системы. Была 

разработана система оценки поданных идей. 

Результатом опроса сотрудников СМУ были 

определены методы поощрения за поданные 

идеи. И в результате такой проактивной 

работы с марта 2015 до конца 2015 года 

процент вовлеченности сотрудников вырос 

с 10% до 54%. Леся отметила, что цель на 

2016 год – 100% вовлечение сотрудников в 

систему подачи предложений.  

Далее Александр Басовский поделился 

с нами внедренными идеями, которые 

намного упростили работу в офисе и 

сервисном центре, а также идеями, которые 

были направлены на улучшение удобств для 

клиентов Тойота Сити Плаза и сервисных 

центров СМУ. 

В ходе семинара участники задавали 

много вопросов, на которые отвечали 

докладчики КАЙДЗЕН-семинара. Мы 

надеемся, что каждый участник вынес для 

себя что-то новое и полезное, что поможет 

делать первые шаги или дальнейшее 

внедрение КАЙДЗЕН в своих компаниях. 

 

Ольга Корнийченко 



Информационный бюллетень КАЙДЗЕН Клуба в Украине 

    

Выпуск № 14, Апрель, 2016  23 

Корпоративный КАЙДЗЕН тур для Баядера Групп 

 

Можно ли внедрить КАЙДЗЕН в 

украинских компаниях и приживется ли 

философия постоянного совершенствования 

учитывая украинский менталитет? 

Разобраться в этом, а также увидеть лучшую 

практику реализации японского стиля 

менеджмента в Украине собрались 

представители компании Баядера Групп. И 

так 25 марта 2016г. группа сотрудников 

Баядера Групп принимала участие в 

КАЙДЗЕН туре на фабрику JTI Украина в 

Кременчуге. Так как компания Баядера 

Групп является одним из самых больших 

холдингов Украины, а миссия компании 

заключается в том, чтобы быть лучшими и 

предоставлять качественные продукты 

клиентам, поэтому философия КАЙДЗЕН 

очень интересна для представителей этой 

компании. 

Данный корпоративный КАЙДЗЕН 

тур включал в себя теоретическое 

ознакомление с аспектами концепции 

бережливого производства и экскурсию по 

фабрике для того, чтобы участники 

прониклись идеей японского стиля 

менеджмента и получить направление по 

шагам ее реализации.  

Во время теоретической части тура 

сотрудники фабрики JTI Украина знакомили 

представителей Баядера Групп с такими 

инструментами КАЙДЗЕН как 5S3R, 

визуализация, система предложений и 

мотивации персонала. А вот во время 

экскурсии фабрикой участники тура смогли 

своими глазами увидеть практическую 

реализацию этих и других инструментов 

КАЙДЗЕН в цехах и офисных помещениях. 

Хочется отметить, что при идеальной 

чистоте и порядке, имеется большое 

количество информационных стендов с 

информационным наполнением, 

предупреждающие о мерах безопасности и, 

конечно же, о внедрении постоянных 

улучшений.   

По нашим наблюдениям, японская 

философия для фабрики уже стала частью 

корпоративной культуры и каждый 

сотрудник старается внести что-то новое и 

полезное, что поможет фабрике развиваться 

и достигать нужных результатов. Мы 

надеемся, что и сотрудникам Баядера Групп 

этот тур был интересным, и они взяли себе 

на заметку полезные идеи по реализации 

КАЙДЗЕН в своих компаниях. 

 

 

 

Светлана Бойчевская 
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Представители украинского бизнеса перенимают опыт компании JTI 

Украина 

В пятницу 15 апреля 2016г. проходил 

открытый КАЙДЗЕН тур на фабрику JTI  

Украина для украинских предпринимателей. 

Этот КАЙДЗЕН тур посетили представители 

таких компаний как: ОАО «Полтавский 

горно-обогатительный комбинат», СМ 

«Аврора» (г. Полтава), ООО 

«Производственное объединение ТЕХНА» 

(Житомирская обл.), Компания GST (г. 

Одесса), Fozzy Group, ООО «Логопласт 

Украина», Компания «Юнивест Маркетинг», 

Brainlab Studio (г. Киев), ЧП «Экипаж» (г. 

Харьков) и другие. Данные КАЙДЗЕН туры 

помогают лучше понять методологию 

внедрения японской философии КАЙДЗЕН в 

Украине, а также наглядно увидеть 

результаты от ее реализации. Хотим 

отметить, что это уже 19 КАЙДЗЕН тур за 3 

года сотрудничества с компанией Джей Ти 

Интернешнл Украина.  

Традиционно КАЙДЗЕН тур начался с 

ознакомительной теоретической части, где 

сотрудники компании JTI рассказали о том, 

что такое КАЙДЗЕН и какие инструменты 

этой методики внедряются на фабрике и 

помогают достигать очень высоких 

показателей, в том числе, в плане экономии, 

повышения качества, условий труда и 

безопасности сотрудников, а также 

увеличении дохода. 

Практическая часть КАЙДЗЕН тура 

включала в себя посещение офисных 

помещений и цехов. Как отметили сами 

участники КАЙДЗЕН тура везде «царит» 

идеальная чистота, минимум предметов, 

разметка, стенды с информацией об 

инструментах КАЙДЗЕН и мерах 

безопасности на фабрике. Также 

невозможно не отметить 

доброжелательность и открытость 

персонала, которые делились своим опытом, 

отвечали на интересующие вопросы 

участников, а также давали дельные советы, 

с чего начинать внедрение и как 

мотивировать сотрудников.   

Мы искренне верим, что после 

увиденного на фабрике в Кременчуге 

участники тура не будут сомневаться в 

возможности внедрения японского стиля 

менеджмента в свих компаниях. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Светлана Бойчевская 
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Подготовка второй группы ПРАКТИКОВ по бережливому 

производству: МОДУЛЬ 1 

С 18 по 22 апреля 2016г. проходил 

первый модуль Сертификационной 

программы подготовки Практиков по 

бережливому производству. Вторая группа 

будущих Практиков проходит обучение на 

предприятии ООО «ТИС» в городе 

Бердичев (Житомирская обл.).  Компания 

«ТИС» является ведущим украинским 

производителем отделочных профилей. 

Основным направлением деятельности 

компании являются производство и 

дистрибуция отделочных профилей. На этот 

раз группа объединяет представителей 

таких компаний, как ООО «ТИС» (г. 

Бердичев), ООО «ЛВН Лимитед» 

(Nemiroff), Авиакомпания «Бизнес Джет 

Трэвел» и ООО «Группа ТАС» (г. Киев).  

Первый модуль программы посвящен 

теме «Картирование потоков создания 

ценности». Во время обучения перед 

группой стояла задача выбрать один из 

потоков реального производства и сделать 

картирование этого потока, основываясь на 

точных данных и необходимых замерах. 

Будущие Практики совмещали аудиторные 

занятия с ежедневными походами на 

производство, что, без сомнения, является 

большим плюсом в процессе обучения.  

После построения карты текущего 

состояния были построены карты 

идеального состояния и будущего 

состояния. Карта будущего состояния – это 

цель, к которой нужно стремиться, улучшая 

определенный поток создания ценности.  

В заключение хочется отметить, что за 

неделю участниками программы была 

проделана колоссальная работа, во время 

которой они на практике научились 

выявлять потери в потоках создания 

ценности, находить возможности 

сокращения потерь и возможности для 

улучшения потока. До второго модуля 

Сертификационной программы остался 

ровно месяц и за это время каждый из 

участников уже самостоятельно в своих 

компаниях попробует применить 

полученные знания для закрепления 

приобретённых навыков 

 

 

 

 

 

 
 

 

Ольга Корнийченко 
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Изучаем опыт внедрения КАЙДЗЕН компанией Элопак-Фастов 

Не так давно, компания Элопак-

Фастов обращалась в КАЙДЗЕН Клуб в 

Украине с целью изучения японского стиля 

менеджмента и посещала обучающие 

мероприятия и КАЙДЗЕН туры на лучшие 

предприятия Украины и Японии. Сейчас же 

представители Элопак-Фастов уже 

принимают такие туры у себя на 

предприятии, чтобы поделиться своим 

опытом внедрения одних из основных 

инструментов КАЙДЗЕН – системы 5S и 

визуализации, а также системы подачи 

предложений. Хотим отметить, что 

сотрудники компании, во главе с 

Председателем правления и директором по 

производству Константином Гаврилюком, 

прошли ряд тематических тренингов, 

семинаров и КАЙДЗЕН туров по системе 

бережливого производства. Также среди 

сотрудников этой компании есть 

выпускники Японского агентства 

международного сотрудничества JICA и 

сертифицированные Практики по 

Бережливому производству, поэтому нет 

сомнения в том, что сотрудники имеют 

хорошие знания и навыки в области 

реализации непрерывных улучшений.   

Этот  уже  третий    КАЙДЗЕН  тур,  

 

 

 

 

 

 

который проходил на производстве 

норвежской компании Элопак в Фастове. Он 

был организован для студентов Executive 

MBA Киево-Могилянской бизнес-школы. 

Группу из 14 участников составляли 

представители следующих компаний: DTZ, 

Mirasvit, Trionika Global, ООО «Рошен 

плюс», ООО «Алло», ПАО «Универсал 

Банк», Юг-Нефтегаз и другие.   

Теоретическая часть данного 

КАЙДЗЕН тура началась с ознакомления 

деятельности предприятия в Фастове, о 

визии и ценностях компании, а также 

включала рассмотрение таких вопросов, как 

внедрение системы 5S, проведение аудитов, 

мотивация и поощрение сотрудников, 

система подачи предложений и система 

идей. Практическая же часть тура 

проходила на производстве, где участники 

смогли воочию увидеть реализацию 

системы 5S и визуализации. Завершился 

КАЙДЗЕН тур подведением итогов и 

обсуждением увиденного.  

Мы верим, что данный тур был 

интересным и полезным для участников и 

они подчерпнут для себя идеи реализации 

непрерывных улучшений в своих 

компаниях. 

 

 

Светлана Бойчевская
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КАЙДЗЕН В КНИГАХ 
 

Изучение производственной системы Тойоты 

с точки зрения организации производства 

А вт ор :  Сигео Синго 

 

О чем эта книга 

Эту книгу называют не иначе как "библия 

производства". Сигео Синго подробно 

описывает все составляющие 

производственной системы Тойоты (Toyota 

production system), раскрывает особенности 

её методов и инструментов на доступном 

языке. Сам автор считает свою книгу 

необходимым дополнением к книге Тайити 

Оно "Производственная система Тойоты". 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

Если компания только начинает 

изучать возможности применения методов и 

инструментов производственной системы 

Тойоты, то эту книгу должны прочесть 

руководители.  

  Если компания приняла решение о 

внедрении инструментов бережливого 

производства в своей компании или уже 

находится на этом пути, то эту книгу 

должен прочесть и использовать в 

ежедневной практике каждый сотрудник. 

 

Для кого эта книга 

Эта книга будет полезна всем, кто связан с 

производственными процессами. Причем не 

только на заводе, но и в офисе.  

Интересно 

Джек Ворн, CEO компании Omark Industries, 

встретив эту книгу в Японии, на следующий 

день заказал 500 экземпляров для своего 

завода в Америке (по 1 экземпляру каждому 

сотруднику). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Источник: http://icss.ac.ru/ 

http://icss.ac.ru/
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АНОНС СОБЫТИЙ КАЙДЗЕН КЛУБА И ПАРТНЕРОВ 

Тренинг на тему  

«Место карты потока создания 

ценности в системе Бережливого 

производства» 
 

Дата: 19 – 20 мая 2016г. (чт-пт) 

Время проведения: 9:00 – 17:30 с 

перерывами на кофе-брейки и обед. 

Место проведения: г. Киев, Пр. Победы, 37. 

 

Бережливое производство – это системный 

подход, который помогает оптимизировать 

производственные процессы за счет 

снижения издержек и потерь. 

 

Для того чтобы получить эффективные 

результаты от применения инструментов 

бережливого производства, в первую очередь, 

нужно увидеть весь процесс создания 

продукта с точки зрения процессов, 

создающих ценность, и процессов, ценность 

не создающих, так называемых потерь. 

Именно построение карты потока создания 

ценности и дает возможность выявить все 

потери в процессе. 
 

Карта потока создания ценности – простая 

и наглядная форма представления потоков 

материалов и информации при выполнении 

любых процессов в компании. 

 

Цель тренинга 

Знакомство и получение начальных навыков 

применения методик: 

 поиска потерь в процессах; 

 сокращения времени выполнения заказа; 

 расчета оптимального количества 

незавершенного производства и запасов на 

складе готовой продукции; 

 увеличения оборачиваемости 

материальных средств; 

 повышения производительности бизнес-

процессов; 

 сокращения производственной 

себестоимости. 

 

Результаты тренинга 

 полученное представление о методиках и 

инструментах построения и улучшения 

потока создания ценности; 

 получен навык поиска скрытых потерь; 

 полученный начальный навык применения 

инструментов: картирование потока 

создания ценности, 5S, визуализация, 

стандартизация операций; 

 полученное представление об организации 

однопредметного потока в ячейке; 

 понимание как работает вытягивание в 

потоке, как управлять потоком при 

помощи карточек канбан; 

 ознакомление с методикой выравнивания 

загрузки персонала и загрузки по 

номенклатуре в потоке. 

Метод обучения: лекции, деловые игры, 

дискуссии. 
 

Зарегистрироваться на тренинг можно: 

 отправив запрос с темой «Тренинг: 

картирование потока создания 

ценности» на 

адрес info@kaizenclub.com.ua, указав 

следующие данные: ФИО, компания, 

должность, контактный телефон и e-mail, 

способ оплаты; 

 заполнив форму онлайн-регистрации на 

сайте  

Подробная информация и программа 

тренинга на сайте: www.kaizenclub.com.ua 
 

Контактное лицо: Ольга КОРНИЙЧЕНКО  

044 204 81 13 (067 972 46 64); 

ok@kaizenclub.com.ua 

mailto:info@kaizenclub.com.ua
http://www.kaizenclub.com.ua/
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КАЙДЗЕН тур в компанию «Джей 

Ти Интернешнл Украина» (JTI) 
 

Дата: 10 июня 2016г. (пятница). 

Время: 10:00 – 16:30 с перерывами на кофе-

брейки и обед. 

Место: Фабрика JTI, ул. 1905 года, 19, г. 

Кременчуг (Полтавская обл.). 

КАЙДЗЕН Клуб в Украине совместно с 

компанией «Джей Ти Интернешнл 

Украина» (JTI), при поддержке Украинско-

Японского  Центра  (УЯЦ) организовывает  

КАЙДЗЕН тур на фабрику JTI Украина в г. 

Кременчуг (Полтавская обл.).  

Цель тура – увидеть КАЙДЗЕН в 

действии на японском производственном 

предприятии, которое находится в Украине.  

Во время тура вы сможете посетить 

производственную площадку предприятия, 

перенять наиболее успешный опыт освоения 

концепции бережливого производства и 

получить предложения и идеи практической 

направленности от сотрудников фабрики, 

задать интересующие Вас вопросы, а также 

сфотографировать примеры визуализации, 

которые можно применить у себя на 

предприятиях. 
 

Зарегистрироваться на тур можно: 

 отправив запрос с темой «КАЙДЗЕН  

тур» на адрес info@kaizenclub.com.ua,  

указав следующие данные: ФИО, 

компания, должность, контактный 

телефон и e-mail, способ оплаты; 

 заполнив форму онлайн-регистрации на 

сайте www.kaizenclub.com.ua 
 

Контактное лицо: Светлана БОЙЧЕВСКАЯ  

044 406 81 13; sb@kaizenclub.com.ua 

  

Членство в КАЙДЗЕН Клубе 

Вы также можете присоединиться к 

сообществу единомышленников философии 

КАЙДЗЕН, став членом КАЙДЗЕН Клуба в 

Украине. Членство в КАЙДЗЕН Клубе в 

Украине    может   быть   индивидуальным     

и коллективным. Независимо от категории 

членства, все члены Клуба имеют равные 

права и обязанности.  

После вступления в КАЙДЗЕН Клуб в 

Украине участник будет приглашен на 

церемонию официального принятия новых 

членов КАЙДЗЕН Клуба. 

КАЙДЗЕН Клуб – это своеобразная 

платформа для обмена опытом между 

представителями разных сфер деятельности, 

которых интересует философия и 

инструменты        КАЙДЗЕН.        

КАЙДЗЕН Клуб в Украине предлагает 

некоторые привилегии для своих членов: 

Новые деловые контакты (КАЙДЗЕН Клуб 

заинтересован не только в распространении 

философии КАЙДЗЕН в Украине, но и в 

налаживании связей между компаниями и 

расширением их бизнеса), 

Обмен информацией. 

Вся информация на нашем сайте в 

разделе ЧЛЕНСТВО В КЛУБЕ. 

Чтобы подать заявку на вступление в 

КАЙДЗЕН Клуб в Украине нужно заполнить 

аппликационную форму на вступление и 

отправить сканкопию на электронный    адрес 

Клуба: membership@kaizenclub.com.ua 
  
Контактное лицо: Светлана БОЙЧЕВСКАЯ 

044 406 81 13; sb@kaizenclub.com.ua 

http://www.kaizenclub.com.ua/ru/meropriyatiya/meropriyatiya-kajdzen-kluba/528-kaizen-tour-23-10-2015.html
http://www.kaizenclub.com.ua/ru/meropriyatiya/meropriyatiya-kajdzen-kluba/528-kaizen-tour-23-10-2015.html
mailto:info@kaizenclub.com.ua
http://www.kaizenclub.com.ua/
mailto:sb@kaizenclub.com.ua
http://mail.yandex.ru/for/kaizenclub.com.ua/re.jsx?h=a,_6Lsbge3E84A9bHDUE1q3g&l=aHR0cDovL3d3dy5rYWl6ZW5jbHViLmNvbS51YS9jaGxlbnN0dm8tdi1rbHViZS9vLWNobGVuc3R2ZS5odG1s
mailto:membership@kaizenclub.com.ua
mailto:sb@kaizenclub.com.ua
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   КАЙДЗЕН 

      Постоянное                        

       улучшение 

Все! 

Всегда! 

Везде! 

 

 

 

КАЙДЗЕН Клуб в 

Украине 

Пр. Победы, 37, Киев, 

03056 Украина 

Тел. 044 204-81-13,  

Факс 044 204-81-79 

info@kaizenclub.com.ua 

www.kaizenclub.com.ua 
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Светлана Бойчевская 
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