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Изучаем инструменты КАЙДЗЕН 

Внедрение TPM. 
Уход за оборудованием с помощью инструмента Кайдзен 

Производственная компания полного 

цикла в области полимерных изделий 

«ТИС» уже четвертый год занимается 

внедрением концепции бережливого 

производства (англ. lean production, lean 

manufacturing — «стройное производ-

ство»), смысл которой состоит в управ-

лении производственным предприяти-

ем, основанном на постоянном стремле-

нии к устранению всех видов потерь.  

Непростой труд по внедрению инстру-

ментов Кайдзен в компании был сполна 

вознагражден тем, что предприятие про-

должало развиваться, увеличивая объе-

мы производства и продаж более чем на 

10% за каждый год даже в период эко-

номического кризиса. Росту продаж 

способствовал тот факт, что, снижая 

операционные издержки, компания 

удерживала более выгодные цены в 

сравнении с конкурентами на фоне ро-

ста цен на сырье и другие ресурсы, а 

это приводило к захвату большей доли 

рынка. 

Начала компания с внедрения несколь-

ких важнейших инструментов, способ-

ствующих улучшению ситуации на про-

изводстве, среди которых:  

 

1. картирование потока создания цен-
ности; 

2. система организации рабочих мест 
(5S); 

3. система предложений; 

4. визуализация (OPL — One Point/
Page Lesson; урок на одном листе); 

5. стандартизация; 

6. быстрая переналадка (SMED); 

7. выравнивание потока; 

8. встраивание качества. 

Как следствие, компания начала полу-

чать дивиденды, измеряющиеся милли-

онами гривен в год. Создав определен-

ный фундамент в формировании новой 

производственной культуры, компания 

пришла к решению, что уже готова при-

ступать к внедрению системы всеобще-

го ухода за оборудованием TPM. 

TPM (Total Productive Maintenance) — 

система всеобщего ухода за оборудова-

нием, входящая в методологию Кайдзен. 

Система нацелена на: 

а. увеличение эффективности исполь-

зования оборудования,  

б. предотвращение поломок оборудо-

вания,  

в. скорейшее выполнение возникаю-

щих ремонтных работ. 4 

 

Константин Глазков, 

директор департамента производства компании  «ТИС» 
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Результат достигается за счет:  

1. непрерывного обучения производ-
ственного персонала,  

2. стандартизации действий, 

3. более глубокого превентивного об-
служивания оборудования,  

4. анализа причинно-следственных 
связей с использованием статисти-
ки,  

5. вовлечения не только инженерной 
службы, но и рабочего персонала 
линий в поддержание высокой ра-
ботоспособности оборудования.  

Все мероприятия, осуществляемые в 

рамках ТРМ, направлены на устранение 

основных видов потерь, снижающих 

эффективность компании, в частности 

это: 

1. потеря времени функционирования 
оборудования (потери, вызванные 
поломками оборудования, потери 
из-за наладки оборудования, поте-
ри из-за микропростоев); 

2. потеря энергоресурсов, сырья, ма-
териалов; 

3. потеря рабочего времени. 

Для процесса внедрения системы ТРМ 

на предприятии критически важно обес-

печить вовлеченность в процесс, а так-

же эффективное взаимодействие опера-

торов и представителей инженерной 

службы.  

Было приято решение начать работы по 

внедрению ТРМ с небольшого цеха (6 

единиц оборудования), на котором ис-

пользовалось самое старое на заводе 

оборудование с «хроническими пробле-

мами». Этот участок был очень важен 

для производства, так как имел высо-

кую загрузку, но сбои из-за поломок 

приводили к перебою  в  отгрузках  про- 

 

 

дукции. Руководству предприятия по-

требовалось решить дилемму: заменить 

устаревшее «хронически больное» обо-

рудование на новое, что требовало зна-

чительных инвестиций, жизненно необ-

ходимых для других важных проектов, 

внедряемых на предприятии, или попы-

таться его восстановить. Приняли до-

вольно рискованное решение: старто-

вать именно на этом проблемном участ-

ке с внедрения такого сложного  

Кайдзен-инструмента, как ТРМ. 

Из-за постоянных поломок оборудова-

ние на проблемном участке находилось, 

мягко говоря, «в неопрятном состоя-

нии», это ухудшало культуру его ис-

пользования и уменьшало веру в то, что 

что-то можно исправить. 

Анализ коэффициента использования 

оборудования ОЕЕ показывал неста-

бильные показатели в дни работы обо-

рудования. В этот показатель вмешива-

лось и количество переналадок, но по 

аварийным простоям в месяц получа-

лось порядка 1800 минут (рис. 1). 

И все же коллектив воспринял миссию 

спасения серьезно. Была  сформирована 
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команда из представителей операторов, 

инженерной службы, руководителей 

участка, которые после тщательного 

анализа состояние дел на данном участ-

ке, прошли обучение, утвердили рабо-

чий план внедрения системы ТРМ на 

участке за 3 месяца и приступили к 

практической работе, состоящей из: 

а. анализа и устранения источников 
проблем и загрязнений; 

б. чистки оборудования; 

в. разработки стандартных докумен-
тов для коммуникаций и визуализа-
ции / описания действий. 

Также были разработаны следующие 

документы: 

1. Методика ТРМ по требованиям 

СМК по ISO 9001.  

2. Стандартная операционная проце-

дура приема и сдачи оборудования 

по системе 5S и ТРМ с протоколом 

для отметок, где оператор, кроме 

обязательного обеспечения порядка 

на рабочем месте, должен был про-

верять и техническое состояние 

оборудования по конкретным точ-

кам контроля. 

3. Карты и протоколы смазок обору-

дования с удобной цветовой визуа-

лизацией (разные по цвету точки 

смазок требуют своего определен-

ного периода смазки). 

4. Карта прогнозируемых поломок и 

порядка действий персонала в слу-

чае таких поломок (часть поломок 

может выявить и оператор, но для 

их устранения часто нужны компе-

тентные специалисты): 
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При обнаружении проблем или внесе-

нии предложений оператор не разыски-

вает руководителя или слесаря, он раз-

мещает стикер с информацией на адрес-

ную ячейку доски, тем самым запуская 

процесс решения вопроса по утвер-

жденной процедуре. 

Аналогично были усовершенствованы 

эксплуатационные журналы с моточаса-

ми на каждый вид оборудования, СОПы 

(стандартные операционные процеду-

ры) на наиболее часто повторяющиеся 

виды ремонтов, где применялся прин-

цип SMED, созданы стандартные листы 

описания и решения сложных проблем 

с использованием таких важных инстру-

ментов, как «диаграмма Исикавы» и «5 

почему?». Кроме упомянутых докумен-

тов, были разработаны электронные до-

кументы для формирования статистики 

и аналитики. Выстраивая диаграммы 

Парето, мы видели вклад сгруппирован-

ных по видам проблем в общее количе-

ство простоев (рис. 2). 

Таким образом, заводские службы сфо-

кусировались на решении часто повто-

ряющихся проблем,  которые  вдруг  об- 

 

рели свои понятные очертания, чего не 

было до запуска аналитических и стати-

стических исследований. Четче прояви-

лись и вопросы, связанные с ответ-

ственностью и нагрузкой на каждого из 

работников, задействованных на произ-

водственном участке, ведь внедренные 

процедуры дали возможность отсле-

дить, кто конкретно выполнял работы и 

сколько времени на них было затрачено. 

Например, сформированная статистика 

позволяла проанализировать, сколько 

времени тратилось инженерной служ-

бой на устранение поломок, на усовер-

шенствование, на профилактические ра-

боты и т.д. 

Визуальная документация размещалась 

в зоне прямого видения рядом с обору-

дованием, что позволило сократить ко-

личество времени, необходимого для 

поиска путей решения проблемы. 

План по внедрению ТРМ был выполнен 

по графику. Как на ранних, так и на фи-

нальных этапах внедрения, внимание 

было сфокусировано на постоянном 

обучении персонала с дальнейшим со-

блюдением новых процедур. Система 

работала, показатели по снижению 

уровня простоев улучшались. В ходе ра-

бот проявлялись некоторые недоработки 

и проблемы, связанные с несоблюдени-

ем процедур. Но после тщательного 

анализа причин и соответствующей ре-

акции со стороны руководства и задей-

ствованного в процессе коллектива дея-

тельность совершенствовалась, что при-

водило к дальнейшим улучшениям. За 8 

месяцев работы участка снижение уров-

ня простоев с 1700 минут в месяц до 

100 минут в месяц (рис. 3).  
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Цель была достигнута. Команда, кро-

потливо работающая с кайдзен-

инструментарием на ранее проблемном 

участке, подтвердила, что система ТРМ 

может работать и на старом изношен-

ном оборудовании в основном отече-

ственного производства со сроком не-

прерывной эксплуатации свыше 10 лет. 

Необходим только системный подход к 

его восстановлению и дальнейшему 

поддержанию его работы. Восстановле-

ние старого изношенного  оборудования  

 

обошлось в 30 раз дешевле, чем его воз-

можная замена на новое оборудование, 

а сокращение количества простоев при-

вело к: 

1. дополнительному выпуску свыше 

30 000 имеющих высокую маржи-

нальность изделий в месяц; 

2. устранению свыше 25 часов/месяц 

авральных работ для дефицитных 

инженерных кадров; 

3. снижению себестоимости за счет 

сокращения более чем на 25 часов 

потерь (затрат на электроэнергию и 

на оплату труда операторов).  

Внедрение инструментов Кайдзен на 

производстве способно в разы увели-

чить производительность и стимулиро-

вать предприятие к дальнейшему совер-

шенствованию производственных про-

цессов и формированию корпоративной 

культуры. 

Источник: 

ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ/  

НОЯБРЬ 2018 
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Предложения по улучшению:  
как использовать идеи работников? 

Помните старый добрый фильм «Весна 

на Заречной улице», где главный герой 

фильма, сварщик Савченко, принес ин-

женеру тетрадку, в которой с грамма-

тическими ошибками изложил свои 

«Предложения к применению»? И ведь 

даже не догадывался симпатичный па-

ренек, что он применял на практике 

один из важнейших инструментов 

Кайдзен — предложения по улучшению, 

поступающие непосредственно от ра-

ботников предприятия, задействован-

ных на конкретных участках производ-

ства и точно знающих, какие неслож-

ные действия могут сделать процесс 

продуктивнее и эффективнее. 

У каждого действия должна быть цель. 

Если вы еще не определились, зачем 

вам это нужно, тогда я поделюсь своими 

соображениями на этот счет. Дело в 

том, что процесс решения проблем дол-

жен иметь поддержку в виде подпроцес-

са, в котором подхватываются мелкие 

инициативы и имеют легальную воз-

можность воплощения. Это тот самый 

путь Кайдзен, путь мелких ежедневных 

улучшений, поддерживающий в работо-

способном состоянии инвестиции. Это 

атмосфера поощрения проявлений ини- 

циативы со стороны рядовых сотрудни-

ков. Это способ вовлечения в процесс 

решения проблем всех без исключения 

работников предприятия и возможности 

внесения посильного вклада в улучше-

ние состояния предприятия. Это селек-

ция новаторов и воспитание целевой 

модели поведения сотрудников. Это 

справедливое отношение к активным 

сотрудникам и признание их заслуг. 

А вы что подумали? Что это гарантиро-

ванный способ экономии и приготовили 

клетчатую сумку для денег? Нет, это 

производственная культура, а экономия 

— это лишь приятный бонус. Более то-

го, все затраты окупятся с лихвой. Это 

позволит вам держаться на плаву в бу-

шующем море непроходящего экономи-

ческого кризиса. 

Еще важно понимать принципиальное 

отличие «рационализаторских предло-

жений» от «предложений по улучше-

нию». Первое является предметом па-

тентования и, потенциально, предметом 

судебных тяжб, второе — добровольное 

участие в процессе улучшения по обо-

юдному соглашению, желательно вооб-

ще без обязательств со стороны новато-

ра.  

9 

Владимир Медведев, 

специалист по непрерывному совершенствованию и  

координации проектов на ООО «МЗ «Днепросталь» 
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Эта процедура стала частью производ-

ственной системы, одним из «кирпичей 

в ее основании», в рамках крупного 

проекта «Производство мирового клас-

са» инициированного в 2012 году на 

нашем предприятии. Не основным эле-

ментом, но обязательным.  

Прежде чем приступить к созданию 

процедуры «Предложений по улучше-

нию» на нашем предприятии изучили 

чужой опыт, в том числе и на других 

промактивах нашей компании. В резуль-

тате пришли к следующим выводам: 

этим точно нужно заниматься, и так, как 

это было воплощено ранее, особенно в 

рационализаторстве, действовать нель-

зя, потому что так уже пробовали и ре-

зультат оказался неудовлетворительный. 

Есть ряд условий, позволяющих устра-

нить большую часть преград для нова-

торов в процессе генерации и подачи 

своих идей, а затем и их реализации. 

Ведь если вы хотите, чтобы люди несли 

вам свои идеи, именно вы должны взять 

на себя большую часть хлопот, связан-

ных с этим процессом, либо убрать эти 

преграды для обоюдной пользы. Итак, 

опытным путем мы подобрали комбина-

цию ключевых факторов, позволяющую 

добиться стабильно работающего про-

цесса. Сфокусировались на процессе, и 

«правильный» процесс дал 

«правильный» результат. 

Условия, позволяющие успешно внед-

рить процедуру предложений по улуч-

шению: 

а. доступность информации и средств 

коммуникации; 

 

 

  

б. минимум бумаг и бюрократии; 

в.  отсутствие критики; 

г. разграничение ответственности; 

д. быстрая материальная мотивация; 

е. использование нематериальной мо-

тивации. 

А теперь подробнее. Для того чтобы лю-

ди принесли вам свои идеи, необходимо 

создать «правила игры», с которыми ре-

комендуется всех ознакомить. Это 

должна быть простая утвержденная 

процедура, на несколько страниц, с чет-

кими формулировками, сроками и роля-

ми. Вам придется повторять людям сно-

ва и снова, что на предприятии суще-

ствует такая процедура и правила про-

сты. Ведь всегда найдется человек, ко-

торый впервые услышал об этом или ко-

гда-то пропустил мимо ушей ваш спич, 

поэтому придется это делать часто, веж-

ливо и корректно. Если вы не заполните 

информационное поле достоверной и 

полной информацией, люди допишут 

все на свой лад. Потом еще и будут раз-

носить эти домыслы по умам коллег, де-

мотивируя потенциальных новаторов. 

Следующая правда жизни оказалась в 

том, что идеи сами не приходят, за ними 

придется ходить к людям, разговаривать 

с ними и помогать формулировать идеи. 

Не говоря уже о легкодоступности блан-

ков, в т.ч. в электронном виде, которые 

должны быть повсемемстно. Генерация 

идей — процесс творческий, поэтому 

даже специалисты часто затрудняются 

сформулировать свои идеи.  

  

10 



 11 

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 

 

Теперь немного о формальной стороне 

процесса. В разных компаниях исполь-

зуют различные подходы к администри-

рованию процедуры предложений по 

улучшению. Кто-то выбрал путь 

«кнута» — жесткое администрирование 

на всех уровнях с планом, мы же выбра-

ли «пряник» — возможность дополни-

тельного дохода для рабочих без стрес-

са. Результат будет в обоих случаях, но, 

по нашему мнению, наш путь создает 

более позитивный климат в коллективе 

и не отвлекает руководство от решения 

более сложных задач. 

Ответственность 

На Западе молодые люди бросают себе 

вызов, ставя перед собой сложные инте-

ресные задачи как возможность рас-

крыть свой потенциал и развиваться. 

Наши люди стараются не брать на себя 

обязательства, избегают ответственно-

сти, повторяя мантру «инициатива нака-

зывается исполнением», что является 

лишь оправданием собственной лени у 

отдельных сотрудников, либо призна-

ком неэффективной системы мотива-

ции.  

Поскольку предприятию нужны идеи 

рабочих, в данной процедуре был сде-

лан акцент на отсутствии обязательно-

сти участия автора во внедрении пред-

ложения, исключительно на доброволь-

ной основе, либо по мере возможности 

(наличию соответствующей квалифика-

ции для внедрения конкретного предло-

жения). То же самое касается и руково-

дителей, в зоне ответственности кото-

рых находится данное предложение,  

 

 

 

чтобы не было сопротивления и давле-

ния на новаторов, которые выражаются 

в виде фраз типа «нужен проект» или 

«проект менять не буду». Если предло-

жение актуальное и релевантно его биз-

нес-целям, руководитель сам заинтере-

сован в его внедрении. В результате бы-

ла разработана простая процедура с па-

рой бланков: подачи предложения по 

улучшению и актом внедрения, в кото-

ром руководитель подтверждает факт 

внедрения, одновременно проверяя ка-

чество исполнения. 

Критика 

Подобно правилам «мозгового штурма» 

запрещена критика идей. Важно лишь 

рациональное зерно, которое можно 

развить в более приемлемое мероприя-

тие. От людей, оценивающих качество 

предложения, требуется лишь непред-

взятая оценка актуальности, наличия 

пользы данной идеи для предприятия, а 

также отсутствия рисков безопасности 

людей, оборудованию, качеству продук-

ции и производительности. Оценивает-

ся идея, а не автор. 

Модератор процесса является коммуни-

катором, предоставляющим в коррект-

ной форме обратную связь новатору о 

решении комиссии, с указанием аргу-

ментов в случае отказа. Это обязатель-

ное условие. 

Разграничение ответственности в дан-

ном вопросе заключается в том, что 

роль автора идеи может иметь разные 

сценарии по его желанию. Если автор не 

хочет или не может участвовать во внед-

рении  своей  идеи,  он  получает  свой  
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«бонус» за поданное предложение по 

улучшению и идет генерировать новые 

идеи. Если хочет и может участвовать, 

то по своей инициативе, обращается к 

коллегам и непосредственному руково-

дителю для того, чтобы в командном 

формате внедрить свою идею. В прин-

ципе, каждый сотрудник по возможнос-

ти может принять участие во внедрении 

предложений по улучшению или даже 

внедрить чужую идею, таким образом 

заработать премию.  

Мотивация 

Очевидно, мы не можем предвидеть, ка-

кие идеи появятся. Как показал наш 

опыт, из-за непредсказуемости не удает-

ся планировать бюджет и трудовые ре-

сурсы, организовывать «бригаду Ух!», 

занимающуюся внедрением предложе-

ний по улучшению, поэтому все делае-

тся по общим процедурам, действую-

щим в компании. Когда появляется нео-

бходимость в дополнительных ресур-

сах, их оформляют и планируют в рабо-

чем порядке на следующий отчетный 

период.  

 

 

 

 

  

Отдельная и ключевая тема, являющая-

ся камнем преткновения в большинстве 

процессов, это мотивация. Это одновре-

менно и мощный инструмент в руках 

руководителей и капкан, при неправиль-

ном использовании этого тонкого ин-

струмента. Поскольку в нашей процеду-

ре имеется два уровня участия, то и мо-

тивация должна быть адекватной. В 

частности, нам нужно преодолеть чело-

веческую лень, чтобы идея «легла на бу-

магу» и новатор «подал голос из зала». 

Для этого нужна быстрая мотивация, 

«конфетка» здесь и сейчас, а не 50–100 

грн через месяц, после вычета налогов, 

«потерявшиеся» в зарплате. В качестве 

такой «конфетки» выступают полезные 

вещи, будь то ручной инструмент, лам-

почки или сувенирная продукция. То, с 

чем человек придет домой как с 

добычей в тот же день. Но людям нужно 

предлагать то, что им интересно, а не 

что у вас завалялось.  

Один руководитель с производства по-

суды предложил: «У нас много кружек! 

Давайте будем кружки давать за идеи!». 

Как вы думаете, после пятой кружки че-

ловек принесет идею? Точно, нет. 

Поэтому нужно регулярно менять ассо-

ртимент, прислушиваться к пожеланиям 

людей. Мы даже приобретаем более су-

щественные вещи, которые даются за 

несколько идей. Людям нравится разно-

образие. 

Второй уровень инициативности под-

держивается другим способом. Вступа-

ет в действие принцип «кто работает, 

тот  ест». За  внедрение  идеи  платится 
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денежная премия. Принимая во внима-

ние то, что предложения по улучшению 

это мероприятия, экономический эф-

фект от которых, как правило, нельзя 

достоверно оценить, поэтому использу-

ется экспертная оценка, где размер пре-

мии зависит от сложности (либо мас-

штаба) внедрения и эффективности по 

пятибалльной шкале. Все подобные си-

стемы имеют субъективизм, поэтому 

остается только уменьшить его, исполь-

зуя простую систему оценивания.  

Премия выплачивается в ближайшую 

заработную плату, что наиболее ком-

фортно для участников процесса. Если в 

результате оценки идеи выявляется 

наличие считаемого значительного эко-

номического эффекта, то такое предло-

жение по улучшению «повышают по 

службе» до проекта, и он получает до-

полнительные ресурсы на уровне 

высшего руководства.  

Конечно, есть риск, что после внедре-

ния что-то пойдет не так. Идея не опра-

вдает себя, либо изменятся условия и 

эффект будет отложенным во времени, 

менее значимым, либо идея вообще по-

теряет актуальность. Но это редкие ис-

ключения, которые должны адекватно 

восприниматься и не драматизировать-

ся. Чаще всего идеи работают, т.к. появ-

ляются в процессе анализа проблем и 

направлены на устранение причин их 

возникновения.  

Немаловажную роль в поддержании ин-

тереса к улучшениям играют инстру-

менты нематериальной мотивации. Да-

же при наличии эффективной системы 

 

 

 

чматериальной мотивации нужно что-то 

еще. Например, один из плодовитых но-

ваторов, будучи уже руководителем 

среднего звена и обласканным всеми ви-

дами мотивации, спросил однажды: «Я 

столько идей подал и внедрил, а про ме-

ня ни разу в корпоративной газете не 

написали». Естественно, газета и про-

чие PR-средства были взяты на воору-

жение. Деньги нужны всем, но этого, 

как оказалось, недостаточно.  

Результаты 

Наши бизнесмены иногда не доверяют 

опыту мировых лидеров, ставят под со-

мнение лучшую мировую практику, по-

этому интересуются количественными 

показателями и финансовыми результа-

тами. Боятся прогадать. А результаты 

следующие: ежемесячно появляются 

идеи с экономическим эффектом и мно-

го тысяч долларов экономии в год толь-

ко по поддающимся расчету эффектам. 

На каждой трубе или приборе счетчики 

ставить не целесообразно, поэтому фак-

тическую экономию оценить сложно. 

Об эффективности данного инструмен-

та можно судить лишь косвенно по ро-

сту экономических показателей пред-

приятия. 

Основная масса предложений по улуч-

шению, безусловно, это идеи по улуч-

шению условий труда и повышения без-

опасности, что невозможно оценить. Но 

есть и вполне осязаемые эффекты. 

Предложения по улучшению позволяют 

собрать не только «низко висящие фрук-

ты», чем обычно занимаются руководи-

тели, а также возникают и специфиче-

ские идеи, которые не являются  очевид- 
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ными. Не все «простые» идеи могут 

похвастаться низкозатратностью. 

Например, переход на светодиодное 

освещение или утилизация тепла, как 

правило, окупается длительный период. 

Значительно интереснее продажа лик-

видных отходов, за утилизацию кото-

рых часто платят деньги, вместо того 

чтобы зарабатывать на них. Другое дело 

— профессиональная смекалка, диффе-

ренцированная настройка оборудова-

ния. 

Металлургия является весьма энергоем-

ким производством, поэтому даже не-

большое улучшение приносит эконо-

мию от нескольких десятков, до не-

скольких сотен тысяч долларов за год. В 

качестве таких примеров можно приве-

сти следующее: 

1.    Разработка динамической програм-

мы автоматической порезки стальных 

заготовок для экономии природного газа 

и кислорода. Вместо стандартной про-

граммы, не учитывающей профиль заго-

товки, подобран экономный режим. Ав-

тором и разработчиком стал оператор, 

именем которого программа и названа 

Bagnich_mode. В наших условиях это 

позволяет экономить свыше ста тысяч 

долларов в год. 

2.    Беззатратная идея с автоматической 

регулировкой температуры в подающей 

линии водогрейной котельной в зависи-

мости от температуры окружающей сре-

ды принесла около десяти тысяч долла-

ров за отопительный сезон.  

 

 

 

  

 

3. Идея по изменению режима работы 

клапана на свече пароэжекторного насо-

са с двухпозиционного на регулируемый 

для снижения расхода природного газа 

принесла экономию порядка двухсот 

тысяч долларов в год.  

4. Установка маслофильтровальной 

установки для непрерывной очистки 

масла высоковольтного трансформатора 

позволила увеличить период обслужи-

вания в два раза, то есть исключить 

остановку завода на двое суток, что 

сэкономило свыше двухсот тысяч дол-

ларов за год.  

5. Простая идея по использованию 

мобильного компрессора на период пла-

новых простоев завода, чтобы не ис-

пользовать компрессорную станцию, 

позволило сэкономить за год свыше два-

дцати пяти тысяч долларов.  

6. Это и безвоздушные шины, кото-

рые нельзя проколоть, это и унификация 

методики химического анализа, позво-

ляющая снизить затраты на химреаген-

ты и многое другое.  

14 
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Вывод 

Итак, идеи, словно музыка, всегда появ-

ляются новые и интересные. Более того, 

можно улучшить то, что уже улучша-

лось ранее. Немаловажно при этом мо-

ниторить состояние системы и подкру-

чивать этот волчок непрерывных улуч-

шений. Одним из критериев эффектив-

ности процесса и доверия к руководству  

 

 

 

  

 

 

 

со стороны коллектива является доля 

внедренных предложений по улучше-

нию, количество которых должно быть 

не менее 60% от числа поданных. Если 

этот показатель отличается в худшую 

сторону, значит, системе понадобится 

уделить больше внимания со стороны 

руководства. 

 

 

Источник: 

ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР КОМПАНИИ/  

НОЯБРЬ 2018 
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О чем книга  

Книга об истории возникновения и раз-

вития компании Toyota, о процветании, 

основанном на 14 принципах, а также о 

возможностях внедрения и применения 

системы бережливого производства в 

любой компании мира.  

  

 

 

 

Кто автор 

Лайкер Джеффри — автор и соавтор бо-

лее 70 статей, а также 8 книг. Автор 

международного бестселлера "Дао 

Toyota: 14 принципов менеджмента ве-

дущей компании мира". Является про-

фессором промышленной и операцион-

ной инженерии в Университете Мичига-

на и руководителем компании Optiprise, 

Inc.  

 

 
Источник:  www.livelib.ru 

Дао Toyota: 14 принципов менеджмента ведущей компании мира 

Оптимальное сочетание философии, 

процесса, человеческих ресурсов и ре-

шения проблем создает обучающуюся 

структуру. Я убежден, что любая 

компания, занимается производством 

или предоставлением услуг, должна 

стать обучающейся структурой, если 

она хочет преуспеть в долгосрочной 

перспективе. Toyota — блестящий 

пример такого предприятия. 

Джеффри Лайкер 
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Замок Химэдзи — яркий представитель 

национальной японской архитектуры 

средних веков. Находится цитадель в 

одноименном городе Химэдзи, на ост-

рове Хонсю. С японского название пере-

водится как “замок Белой Цапли”, так 

как считается, что сооружение похоже 

на взлетающую белую птицу. 

Химэдзи — это целый замковый ком-

плекс, состоящий из 83 построек. Все 

они построены из дерева и камня. Дан-

ная местность примечательна еще и 

тем, что здесь произрастает сакура. 

История замка Химэдзи берет свое 

начало в 1346 году. Изначально он был 

резиденцией самураев, переходя от од-

ного клана к другому. Так продолжалось 

на протяжении 250 лет. Междоусобные 

войны отразились на внешнем виде со-

оружений, в результате чего комплекс 

нуждался в реставрации. 

К концу 16 столетия замок Химэдзи пе-

решел во владения Тоетоми Хидэеси — 

военачальнику и политическому деяте-

лю. В  истории  он  известен  в  качестве 

 

 

 

 

 “объединителя Японии”. Под его по-

кровительством замковый комплекс 

приобрел тот вид, который мы лицезре-

ем сегодня. А именно: был возведен      

7-ярусный 46-метровый донжон и про-

чие сооружения. После этого Тоетоми 

приказал возвести вспомогательные 

башни, а также сады в виде лабиринтов 

с множеством тупиков. Все это делалось 

с целью обороны — при нападении вра-

гов на замок, они попадали в этот лаби-

ринт. Находясь в поисках выхода, обид-

чики подвергались массовым обстре-

лам. 

Замковый комплекс Химэдзи отражает 

строительные и оборонительные осо-

бенности фортификационных сооруже-

ний Японии. Здания украшены фамиль-

ными гербами (камонами) тех кланов, 

которые проживали на территории зам-

ка на протяжении его долгой истории. 

Общая площадь занимаемой террито-

рии составляет 233 гектара. Стены ком-

плекса имеют высоту 26 метров, их про-

тяженность с юга на север составляет от 

900 до 1700 метров, а с востока на запад 

— от 950 до 1600 метров. 

Главная башня Химэдзи находится в 

центре. Всего вышек — четыре, все 

вместе они образуют группу башен. 

Первый ярус замка имеет площадь     

554 кв. метра, половина этажа устлана 

татами — упругими ковриками для за-

нятий дзюдо. В стенах расположены 

оружейные стойки, где когда-то насчи-

тывалось порядка 90 копий и 280 еди-

ниц оружия. Выполнены они в виде раз-

ных геометрических фигур. Сделано это 

не для красоты, а каждая фигура при-

надлежала определенному виду орудия. 
17 

Замок Химэдзи 
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На других этажах можно увидеть ниши, 

в которых прятались воины, чтобы 

нападать на врагов, а также платформы 

для бросания камней и наблюдения за 

территорией. 

Достопримечательности Химэдзи 

Внутреннее убранство Химэдзи изящно 

декорировано деревянной резьбой и зо-

лотыми раздвижными перегородками с 

изображением птиц, деревьев, цветов. В 

залах замка можно увидеть самурайские 

доспехи. На верхнем этаже тэнсю есть 

крошечное святилище, где по преда-

нию, обитает душа легендарного саму-

рая Миямото Мусаси, написавшего  

«Книгу пяти колец» о стратегии и фило- 

 

 

 

 

  

 

 

софии военного ремесла. Вокруг замка 

разбиты живописные сады Коко-эн со 

струящимися водопадами, соснами, 

бамбуковыми плетнями, каменными 

тропинками, беседками и прудами, по-

росшими лотосами. 

С 1993 года Замок Белой цапли, ранее 

объявленный Национальным сокрови-

щем Японии, взят под охрану         

ЮНЕСКО. 

 

Источник:  www.planetofhotels.com 
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2014 год был очень сложным для компа-

нии ТИС, в период экономического кри-

зиса затраты на сырье росли, операци-

онные затраты увеличивались, а объемы 

продаж падали. Чтобы удержаться на 

рынке полимерных изделий руковод-

ство компании пришло к выводу, что 

нужно менять ситуацию. Стратегически 

важно было без повышения цены вы-

пускать качественную продукцию, оп-

тимизировать затраты и таким образом 

увеличить доходность предприятия. 

При внедрении системы Кайдзен, ком-

пания ТИС снижала операционные из-

держки, боролась с потерями на произ-

водстве и за счет этого могла удержи-

вать долю рынка, предлагая покупате-

лям качественную продукцию по опти-

мальной цене. Компании удалось не 

только стабилизировать ситуацию, но и 

вывести ее на более высокий уровень. 

Более того, Путь Кайдзен-

трансформации компании начался с ну-

ля в 2015г. и до внедрения Кайдзен со-

трудники производства не имели пред-

ставления о философии Кайдзен и ее 

инструментах, а спустя пару лет компа-

ния ТИС стала образцовой Кайдзен-

компанией и делится своим опытом 

внедрения бережливого производства в 

рамках Кайдзен-туров. 

 

 

И вот, 10 октября 2018 г состоялся пер-

вый визит на производство ТИС. Со-

трудники компании рассказали об ос-

новных инструментах системы Кайдзен, 

обозначили фактические достигнутые 

показатели в цифрах и графиках, а так-

же показали Кайдзен в действии во вре-

мя экскурсии производством. Хочется 

отметить, что только за полтора года 

компании удалось на 18% сократить се-

бестоимость продукции без ущерба ка-

чества, на 60% сократить складские за-

пасы, на 21% сократить брак, на 26% 

оптимизировать ручные операции и со-

кратить время переналадок на 31%. И 

это только начало, ведь компания не со-

бирается останавливаться на достигну-

том. 

Во время Кайдзен-тура в компанию 

ТИС вы имеете возможность не только 

перенять успешный опыт освоения луч-

ших Кайдзен-инструментов, но и полу-

чить идеи практической направленно-

сти от сотрудников предприятия, а так-

же задать интересующие вас вопросы. 

Следите за нашими анонсами и не упу-

стите возможность посещения компа-

нии ТИС. 

До встречи на туре! 

Путь к Кайдзен-производству. Опыт компании «ТИС» 

                                    Светлана Бойчевская 



 20 

Новости КАЙДЗЕН Клуба 

 

Вот и свершилось – маленький юбилей 

– пять лет Всеукраинской Кайдзен-

конференции, которая состоялась      

6 декабря в Киеве.  В предыдущие го-

ды мы много говорили об инструментах 

улучшений, о том, как их применяют в 

разных компаниях, что получается, а 

что не всегда. И мы решили, что пора 

уже поговорить о людях – как о самом 

ценном ресурсе каждой компании, ведь 

без их участия невозможны никакие 

улучшения. Поэтому в этом году выбра-

ли тему конференции «Человек – осно-

ва всех Кайдзен-изменений».  

На конференции мы собрали практиков, 

которые уже много лет занимаются вне-

дрением Кайдзен в своих компаниях и у 

них есть чем поделиться с аудиторией. 

Среди участников было приятно видеть 

как тех, которые с нами уже много лет 

на пути Кайдзен, так и тех, которые то-

лько становятся на этот интересный 

путь. 

Во время открытия конференции при-

сутствовали почетные гости: замес-

титель главы дипломатической миссии 

Японии в Украине, Министр-Советник 

господин МИЧИО ХАРАДА и временный 

Поверенный в делах Швейцарии в Укра-

ине – господин СИМОН ПИДУ. 

Генеральный директор Кайдзен Инсти-

тута Украина и директор КАЙДЗЕН 

Клуба в Украине, Иван Сарвар в своем 

выступлении отметил, что японский 

стиль менеджмента - Кайдзен, в послед-

нее время, активно внедряется не только 

в сфере производства, но и в сервисном 

секторе. Формирование на предприяти-

ях Кайдзен-культуры является фунда-

ментом для эффективного внедрения 

инструментов Кайдзен, а человек играет  

в этом главную роль. Поэтому и  тема  

5й Кайдзен-конференции  посвящена 

людям. Также Иван Сарвар отметил, что 

для того, чтобы усилить позицию 

Кайдзен Института на рынке Украины 

был создан совет директоров Кайдзен 

Института. Это позволит  предоставлять 

услуги по внедрению Бизнес Системы 

KAIZEN™ (KAIZEN™ Business      

System) еще более эффективно и качес-

твенно.    

С приветственным словом обратились 

сооснователь КАЙДЗЕН Клуба в Украи-

не Сергей Бушуев и представитель биз-

нес-школы МИМ-Киев Вячеслав Поко-

тило. От  компаний несколько слов 

сказали руководитель отдела LEAN де-

партамента операционного совершенст-

вования СП ООО «Модерн-Экспо»   

Богдан Мазуркевич и финансовый дире-

ктор Инвестиционно-финансовой 

группы "ТАС" – Сергей Дацун. 

Директор по стратегическому развитию 

Кайдзен Института Украина Игорь Сни-

тивкер отметил, что уже год как украин-

ские предприниматели получили доступ 

к кладезю мирового  опыта  применения  

 

  

Пятая Всеукраинская Кайдзен-конференция на тему:  
«Человек – основа всех Кайдзен-изменений» 
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методологии, что является несомнен-

ным прорывом в направлении совер-

шенствования украинских компаний и 

экономики страны в целом. 

Далее конференцию, согласно програ-

мме, продолжила Оксана Гордин – ме-

неджер по постоянным улучшениям 

компании ЧАО «Малинская бумажная 

фабрика – Вайдманн». В докладе 

«Пирамида операционного совершен-

ства: почему люди в ее основе?» она 

рассказала о пирамиде операционного 

совершенства Weidmann на уровне кор-

порации, в основании которой  лежит 

безопасность труда, затем качество, сво-

евременная доставка и на вершине – ра-

сходы.  

Ольга Каретникова – бизнес-тренер, 

директор Днепровского филиала OLOS-

Academy, во время выступления на тему 

«Люди + процессы = живое и цело-

стное. Переломный момент вовлече-

ния» раскрыла один из самых клю-

чевых аспектов успешного внедрения 

Кайдзен – процесс вовлечения персона-

ла.  

 

 

 

«Во сколько компании обходится 

«незнание» сотрудников и почему не 

стоит бояться инвестировать в обуче-

ние персонала?» – тема очень  актуаль-

ная и о ней рассказал один из самых 

прогрессивных KAIZENERов в Украи-

не, директор обувной фабрики 

«Прогресс-Сервис» – Павел Федюк. Фо-

рмула приоритетности инвестиций от 

Павла: 1) Человек, 2) Процесс, 3) Про-

дукт. 

В докладе «Наказать Нельзя Вовлечь 

– запятая в нужном месте задает весь 

темп процессу улучшений» предста-

вители компании «Барлинек Инвест» 

Игорь Вакулин – специалист по управ-

лению проектами и программами Lean 

Manufacturing, и Олеся Ковальчук – за-

меститель директора по производству, 

рассказали в каком месте их компания 

поставила запятую. Из доклада аудито-

рия узнала, что в компании основу 

производственной пирамиды составля-

ют ежедневные производственные соб-

рания.  

Марина Дяченко – руководитель компа-

нии MANEZH, и Наталья Коваль – руко-

водитель производства, поделились 

опытом на тему «Всегда ли только де-

ньги являются ключевым мотивато-

ром или есть и другие «кнопки», ко-

торые включают вовлеченность?». 

Корпоративная культура в компании 

MANEZH является инструментом Бере-

жливого производства по работе с нере-

ализованным творческим потенциалом. 
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И в заключение выступил региональ-

ный менеджер по постоянному совер-

шенствованию в Imperial Tobacco Вос-

точная Европа/Африка –                   

Сергей Долматов. Вопрос «Как пост-

роить выгодное всем взаимодействие 

между уровнями в компании» волнует 

многих, особенно в крупных компа-

ниях. Сергей раскрыл понятие 

«здоровой организации», как фундамен-

та, на котором можно построить взаи-

модействие команд разных уровней, 

рассказал об особенностях этого взаи-

модействия, а также причинах успеха и 

постоянного развития компании. 

После обеда конференция продолжи-

лась в формате дискуссионных панелей 

в двух параллельных площадках, ко-

торые мы назвали KAI и ZEN. 

В первом зале представители Киевской 

Школы Экономики Сергей Гвоздев и 

Татьяна Измайлова проводили дис-

куссию на тему: «Попадание с первого 

раза или как задать правильный курс 

внедрения Кайдзен вначале пути». 

Перед участниками стояла задача обго-

ворить в группах план, как донести 

идею постоянных улучшений руководс-

тву, показать эффективность методики 

уже на первых месяцах внедрения и за-

ложить фундамент для дальнейшего 

продвижения. 

Во втором зале участники обговорили 

вопрос, который сейчас очень острый 

для многих компаний в Украине, – 

«Роль Кайдзен для компаний в пери-

од трудовой миграции». Модераторами  

 

 

 

 

этой панели мы выбрали представите-

лей компаний, которые всегда были под-

вержены этому процессу.                    

Богдан Мазуркевич – практик с боль-

шим опытом, руководитель отдела 

LEAN департамента операционного со-

вершенствования СП ООО «Модерн-

Экспо» и Павел Федюк –руководитель 

львовской производственной компании, 

делились своим опытом и обсуждали с 

аудиторией возможности, которые дает 

Кайдзен, для стабилизации деятельнос-

ти компании в такое непростое время. 

После перерыва Сергей Долматов обго-

варивал с участниками тему «Кайдзен-

инструменты или Кайдзен-культура: 

по какому пути пойти, чтобы не при-

ходилось возвращаться?». Сергей по-

делился опытом компании Imperial To-

bacco, как она прошла путь от создания 

новой корпоративной культуры, направ-

ленной на постоянное совершенствова-

ние, к применению Кайдзен-

инструментов. В результате дискуссии 

было определено, что без создания про-

чного фундамента в виде Кайдзен-

культуры результат от применения ин-

струментов будет неполноценным и за-

частую нестабильным.  
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Дискуссию «Рабочие группы и коман-

дный способ решения проблем, как 

залог успешного внедрения Кайдзен» 

модерировал  Александр Янишевский – 

консультант Кайдзен Института     

Украина. Александр Эдуардович подчер-

кнул: Кайдзен – это не «игра в одиноч-

ку». Это слаженная работа отдельных 

команд и всего коллектива.  

В заключение конференции самые акти-

вные участники получили возможность 

принять участие в одном из Кайдзен-

туров в компанию, где 

Кайдзен уже стал стилем 

жизни. И уже традици-

онным становится Кай-

дзен-торт (новое определе-

ние в Кайдзен-словаре 

– большой торт с символи-

кой Кайдзен. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

По отзывам участников мы понимаем, 

что конференция уже стала той самой 

площадкой, где можно встретиться со 

своими единомышленниками и увидеть-

ся со знакомыми. Это то мероприятие, 

которое точно ждут. Ну что, до встречи 

в следующем году и пускай у вас всегда 

все будет KAIZEN! 

 

              Ольга Корнийченко 

Ольга Корнийченко 



 24 

Анонс мероприятий КАЙДЗЕН Клуба  

 

КАЙДЗЕН Клуб в Украине при под-

держке Кайдзен Института Украина 

совместно с компанией ООО 

«ТОРГОВО-ИНФОРМАЦИОННЫЙ 

СЕРВИС» организовывает Кайдзен-тур 

на предприятие в г. Бердичев. 

О компании: ООО «ТОРГОВО-

ИНФОРМАЦИОННЫЙ СЕР-

ВИС» («ТИС») – Производственная 

компания полного цикла в области по-

лимерных изделий. Компания произво-

дит продукцию для отраслей, включаю-

щих в себя такие основные направле-

ния, как освещение, строительство, про-

изводство мебели, торговое оборудова-

ние, электроника, бытовая техника, и 

тому подобное. Дизайн и конструкция 

изделий соответствуют сегодняшним 

тенденциям, а качество продукции под-

тверждено годами предпочтения до-

вольных клиентов.  

Чем особенный данный тур: 

а. До внедрения Кайдзен сотрудники 
производства не имели представле-
ния о философии Кайдзен и ее ин-
струментах. 

 

 

 

 

б. Опыт развития украинской компа-
нии среднего размера с украински-
ми инвестициями. 

в. Путь Кайдзен-трансформации ком-
пании начался с нуля в 2015г. 

г. Развертывание системы Кайдзен 
происходит за счет внутреннего 
финансирования, путем оптимиза-
ции ресурсов и направления высво-
божденных ресурсов на дальней-
шее развитие. 

Тур будут проводить сотрудники пред-

приятия, которые смогут ответить на 

любые ваши вопросы, которые касаются 

внедрения Кайдзен-инструментов на 

данном предприятии. 

В программе Кайдзен-тура: 

а. путь компании ТИС к Кайдзен-
культуре; 

б. картирование потока создания цен-
ности; 

в. стандартизация: SOP, OPL, чек-
листы; 

г. система 5S и визуальный менедж-
мент; 

д. выравнивание потока и встроенное 
качество. 

е. система TPM и SMED; 

ж. Lean-учет; 

з. Система подачи и реализации 
Кайдзен-предложений, матрица 
компетенций. 

и. Фактические достигнутые показа-
тели в цифрах и графиках. 

Зарегистрироваться и узнать более по-
дробную информацию вы можете на 
сайте www.kaizenclub.com.ua и по-
звонив по телефонам 044 204 81 13 

или 067 972 46 64. 

Путь к Кайдзен-производству. Опыт компании «ТИС» 
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О компании: ЧАО «Лантманнен Ак-

са» является частью скандинавского пи-

щевого концерна Lantmannen – одного 

из самых крупных в Скандинавии. Бла-

годаря использованию уникальной тех-

нологии производства и постоянному 

развитию ассортимента, сегодня 

«Лантманенн Акса» является ведущим 

производителем быстрых завтраков в 

Украине. Бренды «START!» и «АХА» 

популярны не только в Украине, но и в 

России, Молдове, Грузии, Узбекистане, 

Казахстане, странах Балтии и Дании. 

Применять систему Кайдзен компания 

начала с 2012 года. 

ЧАО «Лантманнен Акса» – член 

КАЙДЗЕН Клуба с 2013 года. 

Благодаря Кайдзен-туру в компанию 

«Лантманнен Акса» вы сможете: 

а. посетить одну из немногих компа-
ний пищевого сектора, которая 
успешно применяет инструменты 
Кайдзен в своей деятельности; 

б. познакомиться с системой повыше-
ния эффективности предприятий 
компании Lantmännen – LEAD; 

 

 

 

 

в. узнать, как компании удалось со-
здать сплоченную команду, которая 
работает, как единое целое и наце-
лена на достижение общего резуль-
тата; 

г. получить рекомендации от руко-
водства компании по эффективно-
му внедрению системы постоянных 
улучшений; 

д. а также в конце Кайдзен-тура на 
участников ожидает дегустация 
продуктов компании. 

Тур проводят руководители компании, 

для которых Кайдзен стал неотъемле-

мой частью в подходах управления ком-

панией. 

Кайдзен-тур включает теоретическую и 

практическую часть с выходом на про-

изводственные площади. 

В рамках Кайдзен-тура в компанию 

«Лантманнен Акса» рассматривают-

ся следующие темы: 

а. знакомство с компанией, основны-
ми принципами ее работы и этапа-
ми развития; 

б. история внедрения системы LEAD 
и ознакомление с используемыми 
инструментами этой системы; 

в. система предложений «Фишка»; 

г. HR-системы и проекты, направлен-
ные на непрерывное совершенство-
вание в работе. 

 

Зарегистрироваться и узнать более по-
дробную информацию вы можете на 
сайте www.kaizenclub.com.ua и по-
звонив по телефонам 044 204 81 13 

или 067 972 46 64. 

Кайдзен-тур: Развитие Кайдзен и система LEAD шведской компании 
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Повышение эффективности – главная 

задача, которая стоит перед компаниям 

независимо от сферы их деятельности. 

KAIZEN™ является одной из самых 

важных концепций повышения эффек-

тивности деятельности каждой компа-

нии. 

Данная методика помогает решать 

задачи, которые являются залогом 

успешного развития компании, а 

именно: 

а. увеличение оборачиваемости запа-

сов; 

б. снижение издержек производства; 

в. улучшение качества продукции; 

г. увеличение производительности 

труда; 

д. сокращение срока выполнения за-

явки клиента и др. 

KAIZEN™-подходы, которые исполь-

зуются в качестве базиса для развития 

всех составляющих бизнеса, позволяют 

сбалансировано сочетать потребности 

Клиентов, задачи акционеров и устрем-

ления собственного персонала. 

 

 

 

KAIZEN™ отличается от всех методов 

повышения производительности своим 

долгосрочным и комплексным характе-

ром. При этом применение инструмен-

тов KAIZEN™ даже на локальных ме-

стах дает значимые результаты, способ-

ные убедить в правильности выбранно-

го курса перемен. 

 

УРОВЕНЬ KAIZEN™ PRACTITIONER 

ВКЛЮЧАЕТ 3 МОДУЛЯ ОБУЧЕНИЯ + 

ЭКЗАМЕН (13 дней обучения) 

Обучение проходит на базе компаний. 

Соотношение Теория:Практика – 

20:80. 

Модуль 1 – 18-22 марта, 2019 

Модуль 2 – 22-25 апреля, 2019 

Модуль 3 – 27-30 мая, 2019 

Экзамен – уточняется 

Место проведения: г. Днепр 

 

Группа 14-18 участников. 

После успешной сдачи экзамена выда-

ется международный сертификат KAI-

ZEN™ Practitioner от Kaizen Institute. 

 

Заявки на участие принимаются  

до 5 марта. 

 

Зарегистрироваться и узнать более по-
дробную информацию вы можете на 
сайте www.kaizenclub.com.ua и по-
звонив по телефонам 044 204 81 13 

или 067 972 46 64. 

KAIZEN™ СЕРТИФИКАЦИЯ 2019 
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