
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Мы с радостью хотим предоставить Вам уже пятый в этом году 

КАЙДЗЕН-бюллетень. Здесь, как всегда, наши постоянные рубрики, где 

вы найдете интересную и полезную информацию о деятельности Клуба 

и движении КАЙДЗЕН в мире, об опыте внедрения инструментов 

КАЙДЗЕН в Украине, а также многое другое.  

Мы видим свою миссию в том, чтобы стать коммуникационной 

площадкой для специалистов и менеджеров, занимающихся внедрением 

КАЙДЗЕН. Обмен опытом, организация эффективного сотрудничества 

между украинскими предприятиями, создание условий для развития 

бизнеса –  важнейшие цели КАЙДЗЕН Клуба. 

КАЙДЗЕН бюллетень будет полезен для всех, кто уже внедряет 

инструменты КАЙДЗЕН или собирается их внедрять. Мы хотим, 

чтобы он стал вашим надежным информационным помощником. Кроме 

того, мы будем популяризовать философию КАЙДЗЕН – рассказывать 

об успешных кейсах внедрения КАЙДЗЕН инструментов, опыте лучших 

отечественных и зарубежных компаний. 

У нашего Клуба уже много друзей во всех уголках Украины. Мы 

предлагаем руководителям и специалистам предприятий участие в 

семинарах, тренингах и мастер-классах, консультации экспертов, а 

также КАЙДЗЕН Туры на лучшие предприятия Украины и Японии, где 

вы сможете своими глазами увидеть КАЙДЗЕН в действии.  

Хотим сообщить вам, что КАЙДЗЕН Клуб в Украине активно 

развивается и открывает новые  направления в своей деятельности. 

Так, в этом году Клуб организовывает первую в Украине КАЙДЗЕН-

конференцию, с содержанием которой вы можете ознакомиться в 

нашей рубрике «Анонс мероприятий КАЙДЗЕН Клуба». И мы не 

собираемся останавливаться на достигнутом. 

Нам очень важно получить обратную связь от читателей: что 

вам понравилось, что вы хотели бы увидеть в следующих номерах, с кем 

встретиться. Будем рады получить ваши предложения и пожелания. 

Ну, а тем из вас, кто на практике знаком с философией непрерывного 

совершенствования, мы предлагаем поделиться с коллегами своим 

опытом внедрения инструментов КАЙДЗЕН. 

И помните: «В процессе глобализации мир изменяется постоянно и, 

если сегодня вы будете делать то, что другие не хотят, тогда завтра 

будете жить так, как другие не могут!» 

Директор  

КАЙДЗЕН Клуба в Украине                                                                                              Иван Сарвар    
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УЛУЧШЕНИЯ В СТИЛЕ КАЙДЗЕН 

Бизнес в стиле КАЙДЗЕН 

Принципы КАЙДЗЕН называют наиболее сильной философией японского менеджмента. 

КАЙДЗЕН – это концепция бизнеса, которая развивалась в Японии после второй мировой 

войны и считается ключом к успеху, которого удалось достичь многим отраслям этой 

страны. 

 

КАЙДЗЕН переводится как 

«улучшение» (от «кай» – «изменение» и 

«дзен» – «хорошо»). Применительно к 

процессу управления и культуре бизнеса он 

традиционно означает процесс непрерывного 

и постепенного совершенствования, который 

становится возможным благодаря активному 

участию всех сотрудников компании в том, 

что она делает, и в том, как она это делает. 

Однако, КАЙДЗЕН не означает лишь 

«делать лучше»; он также подразумевает 

достижение таких конкретных целей, как 

устранение потерь (времени, денег, 

материалов, усилий), повышение качества 

(товаров, услуг, взаимоотношений, личного 

поведения, развития сотрудников), снижение 

издержек на разработку, производство, 

содержание запасов и распространение и в 

конечном итоге повышение степени 

удовлетворенности потребителей. 

КАЙДЗЕН, возможно, стал первым 

целостным «движением» в бизнесе, 

поскольку в Японии, в компании, 

использующей КАЙДЗЕН, сотрудник 

принимается и развивается как «целая 

личность», а не просто как «трудовой 

ресурс». Отличительными особенностями 

подхода КАЙДЗЕН является признание 

важности сотрудников и команд, их знаний 

и участия во всех аспектах жизни компании, 

вклада, который может – и, на самом деле, 

должен – вносить каждый сотрудник, чтобы 

улучшить свое рабочее место и то, что он 

производит; а также фокус на качестве и на 

клиентах. Все это позволяет вдохновлять, 

мотивировать и направлять усилия рабочей 

силы, которая непрерывно стремится к 

достижению общих целей и обеспечивает 

результаты, которые повышают сумму 

отдельных вкладов сотрудников. 

Принципы КАЙДЗЕН 

КАЙДЗЕН – это стиль мышления и 

поведения. Он направляет индивидуумов и 

команды в «компании-семье», позволяет 

ориентировать их усилия на обеспечение 

прибыли в долгосрочном периоде за счет 

повышения качества продуктов и процессов, 

что должно повысить степень 

удовлетворенности потребителей. (Следует 

отметить, что слова «продукты», «процессы» 

и «клиенты» были намеренно использованы 

именно в таком порядке: японские рынки 

традиционно предполагали ориентацию на 

продукт, а не на клиента; КАЙДЗЕН 

ориентируется скорее на качество продукта, 

которое затем отражает качество заботы о 

клиенте.). 

Процесс совершенствования в 

компании, использующей КАЙДЗЕН, – это 

предмет заботы каждого. Каждый 

сотрудник может свободно рассматривать 

любую инициативу, которая способствует 

улучшению продукта, дальнейшему 
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сокращению потерь или издержек. 

Следовательно, группа, работа которой 

основана на принципах КАЙДЗЕН, в 

меньшей степени ограничена, нежели, 

например, группа, отвечающая за какой-

либо проект или за контроль качества, или 

просто отдельно взятый сотрудник в 

традиционной западной компании, где их 

могут упрекнуть, если они начнут «совать  

нос» в функциональную область, 

выходящую за рамки компетенции их 

собственного департамента. 

Ключевая концепция подхода 

КАЙДЗЕН состоит в том, что изменения 

являются всеохватывающими: ничто не 

является статичным, статус-кво отсутствует. 

Все должно подвергаться постоянному 

пересмотру. Следствием этого является то, 

что изменения не должны быть 

масштабными - другими словами, они могут 

сводиться к небольшим, постепенным 

модификациям, что позволит гарантировать, 

что компания использует самые 

современные методы и обеспечивает 

наилучшее возможное качество. В течение 

последних пятидесяти лет подобные 

последовательные, небольшие, 

эволюционные изменения позволили 

преобразовать экономику Японии и 

предоставлять потребителям по всему миру 

продукты, которые постоянно устанавливают 

все новые стандарты. Сегодня во многих 

секторах японской экономики редко можно 

встретить ситуацию, когда японской 

компании необходимо совершить 

«квантовый скачок» для того, чтобы 

опередить западного конкурента или 

восстановить свою рыночную позицию. 

В этой статье мы кратко 

рассмотрим десять принципов КАЙДЗЕН. 

Это – классические принципы КАЙДЗЕН, 

которые практикуются в некоторых 

японских компаниях. Другие литературные 

источники и другие специалисты в области 

КАЙДЗЕН, возможно, называют различное 

их число, однако это говорит лишь о том, 

что философию трудно свести к 

исчерпывающему набору правил или 

инструкций. Тем не менее, компании, 

использующие КАЙДЗЕН, демонстрируют 

очень схожие характеристики стиля/ 

процесса управления, и именно они будут 

представлены ниже как принципы 

КАЙДЗЕН. 

Также следует помнить, что 

КАЙДЗЕН в своей классической форме не 

является полностью приемлемым для 

западного менталитета, как не является и 

полностью желательным для сотрудников. 

На самом деле, даже сами японские 

компании в настоящее время внедряют 

западную психологию и способы ведения 

бизнеса для того, чтобы в компании, 

использующей КАЙДЗЕН, создать в 

меньшей степени ориентированную на 

группы и отрицающую индивидуализм 

среду; цель этого – предоставить больше 

личной свободы, стимулировать личную 

инициативу и инновационный процесс, 

внедрить новые системы измерения и 

вознаграждения качества работы отдельного 

сотрудника - другими словами, создать в 

большей степени сбалансированную среду, 

которая была бы сочетанием восточного и 

западного. Вряд ли можно сомневаться, что 

японцы пошли по этому пути в результате 

рецессии 1991 г., критики, которой в прессе 

подверглись лидеры политических и 

деловых кругов страны, а также тех знаний 

о мотивации и управлении персоналом, 

которые они получили на своих 

предприятиях в Великобритании и 

Соединенных Штатах. 

1. Концентрация на клиентах 

В основе КАЙДЗЕН лежит 

концентрация на потребностях клиентов. Для 

компании, использующей КАЙДЗЕН, 

критически важно, чтобы все действия в 

конечном итоге приводили к более высокой 
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степени удовлетворенности ее потребителей. 

КАЙДЗЕН не допускает компромиссов: 

компания либо предоставляет качественные 

продукты и, следовательно, удовлетворение, 

которое не может предоставить никто 

другой, либо – нет. В компании, 

использующей КАЙДЗЕН, личной 

ответственностью каждого является следить 

за тем, чтобы ее продукты (и услуги, которые 

требуются для того, чтобы эти продукты 

были поставлены клиентам) соответствовали 

потребностям потребителя. (Следует 

отметить, что хотя основной фокус 

КАЙДЗЕН сконцентрирован на качестве 

продукта, различия между производством 

качественных продуктов и удовлетворением 

потребностей клиентов не проводится – 

качество обслуживания является 

неотъемлемой частью цепочки 

«производство-сбыт». На наш взгляд, забота 

о клиентах также может рассматриваться как 

предмет фокуса КАЙДЗЕН.) 

2. Непрерывные изменения 

В компании, использующей 

КАЙДЗЕН, поиск путей 

совершенствования не прекращается после 

того, как было внедрено очередное 

улучшение. При этом каждое 

усовершенствование процессов разработки, 

производства или менеджмента реализуется 

как новый формальный стандарт. Например, 

если было введено усовершенствование, 

которое позволяет сократить время, 

требуемое для замены режущего 

инструмента на станке, оно будет прописано 

не только в новой инструкции как новый 

способ подготовки машины, но и в форме 

стандарта времени, но которому будет 

производиться оценка качества работы 

рабочего. Однако этот стандарт будет 

существовать лишь до тех пор, пока каким-

либо сотрудником или командой не будет 

найден способ его улучшить. 

3. Открытое признание проблем 

У любой компании есть проблемы. 

Компании, использующие КАЙДЗЕН, не 

являются исключением, однако благодаря 

развитию культуры, для которой характерна 

взаимная поддержка, конструктивность, 

неконфронтационность и отсутствие 

склонности к взаимным обвинениям, для 

каждой рабочей команды становится 

приемлемым вынесение проблем на 

открытое обсуждение. Здесь они могут быть 

рассмотрены всеми членами команды, отдела 

или компании - и каждый сможет высказать 

свои предложения относительно их решения. 

Подобную открытость можно сравнить с тем, 

что происходит в закрытых организациях, 

где проблемы либо не признаются, либо 

скрываются. Следовательно, решение 

подобных проблем будет производиться 

«конспиративно» либо на основании мнений 

лишь небольшого числа представителей 

персонала. Это исключает возможность 

предложения новых свежих идей со стороны 

«посторонних» сотрудников. 

Использование КАЙДЗЕН, 

несомненно, требует от менеджеров 

смелости поделиться своей властью. Она же 

требуется и от компании, в которой о 

проблемах лишь ходят слухи, а взаимные 

обвинения и многозначительные намеки 

затуманивают стратегический горизонт. 

4. Пропаганда открытости 

В компании, использующей КАЙДЗЕН, 

отделы обычно в меньшей степени 

обособлены друг от друга, нежели в западной. 

Аналогично, более открыты и рабочие места: 

индивидуальные кабинеты имеются лишь у 

руководителей высшего звена, редко можно 

увидеть обычные символы положения или 

статуса – приветствуется единство; все это 

делает лидерство более видимым, а процесс 

коммуникации – более надежным. 
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5. Создание рабочих команд 

Каждый индивидуум в компании, 

использующей КАЙДЗЕН, принадлежит к 

рабочей команде, управление которой 

осуществляет ее лидер. Кроме того, 

сотрудник также входит в группу 

«одногодок» (состоящую из постоянных 

работников, поступивших на работу в 

компанию в одном и том же году; 

принадлежность к той или иной группе 

будет определять трудовой стаж). 

Индивидуум также участвует в одном или 

более кружке качества – постоянно 

действующем либо созданном для какой-

либо цели, а также в межфункциональных 

командах, созданных для реализации 

отдельных проектов. Принадлежность к 

различным «перекрывающимся» командам – 

в определенном смысле, сетевая структура – 

вовлекает работника в жизнь компании и 

подкрепляет чувство коллективной 

ответственности и центральной роли 

компании. 

6. Управление проектами при помощи 

межфункциональных команд 

Согласно КАЙДЗЕН, ни один человек 

либо команда, работающая в какой-либо 

одной функциональной области, не будет 

гарантированно обладать всеми навыками, 

не будет в состоянии предложить самые 

лучшие идеи, чтобы наиболее эффективно 

реализовать проект – даже если последний 

касается их предметной области. С самого 

начала в команду специалистов-

представителей различных областей, 

отвечающую за проект, должны быть 

включены люди из тех функциональных 

областей, на которые проект будет оказывать 

влияние в ходе его реализации. На Западе, 

особенно в машиностроении и авиастроении, 

это называется «параллельным 

проектированием». Таким образом, при 

формировании межфункциональной 

команды необходимо создать настолько 

широкую сетевую структуру. Например, при 

формировании, скажем, инженерной 

команды, в задачи которой будет входить 

модификация существующего продукта для 

его реализации в следующем году, может 

быть целесообразным включить в нее 

специалистов из отделов управления 

персоналом, обучения, маркетинга и сбыта. 

Подобная команда сможет принимать 

полностью обоснованные операционные 

решения, соответствующим образом их 

пересматривать по мере того, как проект 

развивается. 

7. Формирование «поддерживающих» 

взаимоотношений 

Ключевой фактор в компании, 

использующей КАЙДЗЕН, – внимание к 

процессу управления. Компании, 

использующие КАЙДЗЕН, как и любые 

другие, в той же степени стремятся к 

получению финансовых результатов, однако 

руководствуются следующим 

соображением: в случае, если процессы в 

компании проходят нормально, если они 

разработаны таким образом, чтобы 

стимулировать вовлеченность сотрудников, 

то желаемые результаты наступят с 

неизбежностью. Этот принцип также может 

быть описан при помощи всего одного 

слова, которое имеет очень высокую 

важность в японской культуре: гармония. 

Любовь к гармонии наиболее очевидно 

проявляется в стремлении японцев к 

неконфронтационным коммуникациям и 

избежанию межличностных конфликтов. 
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8. Развитие самодисциплины 

Наиболее очевидным свидетельством 

того, что корни КАЙДЗЕН лежат в 

культуре и религии Японии, является 

самодисциплина сотрудников. 

Самодисциплина – требование КАЙДЗЕН 

не только потому, что принадлежность к 

команде и самостоятельный контроль 

собственного поведения считаются нормой, 

но и поскольку уважение к себе и к 

компании показывает внутреннюю силу и 

целостность; способность к гармоничному 

взаимодействию с коллегами и клиентами. 

Этот принцип КАЙДЗЕН является 

наиболее чуждым для представителей 

западной культуры, которые, в среднем, в 

меньшей степени готовы постоянно 

жертвовать своим личным временем, 

которое они могли бы провести с семьей 

или друзьями, ради своей компании. При 

этом достаточно очевидно, что чем больше 

сотрудников будут обладать чувством 

самодисциплины и энтузиазма, тем лучше 

будет для организации. Тем не менее, те 

представители западной культуры, которые 

от природы склонны к 

предпринимательству и творчеству, смогут 

лучше проявить себя, если им будет 

позволено действовать свободнее. 

9. Информирование каждого сотрудника 

КАЙДЗЕН требует, чтобы весь 

персонал был полностью информирован о 

своей компании (как в период введения в 

должность, который в японских компаниях 

является критически важным, формальным, 

подробным и длительным процессом, так и 

в течение своей дальнейшей работы). Идея 

состоит в том, что правильное отношение и 

поведение будут зависеть от полного  

понимания и принятия миссии компании, ее 

культуры, ценностей, планов и опыта 

работы. 

10. Делегирование полномочий каждому 

сотруднику 

Под «делегированием полномочий» 

подразумевается, что каждому сотруднику 

даются навыки и возможность действовать в 

соответствии с предоставленной ему 

информацией. В компании, использующей 

КАЙДЗЕН, работники могут оказывать 

реальное воздействие на ее дела благодаря 

обучению по нескольким специальностям, 

стимулированию, полномочиям по 

принятию решений, доступу к информации 

и бюджетам, системам обратной связи и 

системам поощрений. 

Из этих десяти принципов пять (5-9 и 

10) имеют отношение к обучению и 

развитию людей, и именно эти пять 

принципов проще всего перенести в 

традиционную западную компанию, в 

которой вы хотите внедрить культуру 

КАЙДЗЕН. Они охватывают энергию, 

стремление и энтузиазм сотрудников, они 

помогут сформировать чувство общности 

всех, работающих в компании вместе ради 

достижения более высокой степени 

удовлетворенности потребителей. 

Понятно, что делегирование полномочий 

сотрудникам без внедрения средств контроля, 

которые позволят предотвратить возможные 

злоупотребления этими полномочиями, может 

привести к катастрофическим результатам. 

Следовательно, сфера влияния каждого 

индивидуума или команды в компании, 

использующей КАЙДЗЕН, строго ограничена 

культурными, поведенческими и 

дисциплинарными стандартами, которые 

будут указывать сотрудникам, куда направлять 

их инициативу и совместные усилия. 

 

 

По материалам сайта http://quality.eup.ru/ 

http://quality.eup.ru/
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ИЗУЧАЕМ ЯПОНСКИЙ ОПЫТ 
 

Меняем рамку 

Роговая Ирина, директор по персоналу управляющей компании ЗАО 

«Геркулес» (Донецк, Украина) 

«Что делать?» Этот классический вопрос мы задаем себе, коллегам, 

друзьям. С ним возвращаемся после работы домой, в семью… Теперь, 

когда кризис – реальность, данная нам в ощущениях, официальные и 

неофициальные разговоры о способах его преодоления ведутся 

постоянно

 

Только когда компания попадает в кризис, она начинает задумываться  

о переходе на систему бережливого производства. 

Грег Хауэлл, директор Lean Construction Institute 

 

В  чем беда человеческого восприятия, 

так это в его односторонности… Люди 

зачастую не умеют (не привыкли, не хотят) 

усматривать в том или ином явлении 

неоднозначность, вариативность. Поневоле 

вспоминаются мыши, которые видят только 

кусочек сыра в мышеловке – и больше ничего.  

Кризис – учитель перемен 

Когда меня спрашивают: «Что 

делать?», я предлагаю выход: «Посмотреть 

на проблему другими глазами, сменить 

«рамку» восприятия». В любой ситуации 

есть факт как таковой — и наше отношение 

к этому факту. Например, неожиданная 

задержка в отправлении самолета – 

неприятность для тех, кто ждет, но подарок 

судьбы – для опаздывающего пассажира.  

К каждому «плохо» можно (и нужно!) 

найти «хорошо». Для этого следует 

переключить внимание человека с 

восприятия «ограничений» на поиск 

«выхода» за рамки ситуации, что поможет 

увидеть оцениваемое действие (состояние, 

явление) в позитивном ключе. Например, 

такое популярное сейчас направление 

практической психологии, как 

нейролингвистическое программирование 

(НЛП), предлагает два основных вида 

«переформатирования» (рефрейминга): 

1. Рефрейминг содержания (смысла) – 

изменение значения происходящего (при 

этом ситуация остается прежней). 

2. Рефрейминг контекста – изменение 

«угла зрения» на происходящее, что меняет 

его оценку. Ситуация остается прежней, но 

для нее подбираются новые контексты. 

В СМИ сейчас постоянно 

муссируются темы замораживания 

инвестиционных проектов, сокращения 

потребления, «затягивания поясов» и т. д. 

Но ведь у жизни есть другие стороны, в том 

числе и у кризисных явлений! Речь идет не 

о возможности выживания или об усилении 

позиций «предусмотрительных», не о новом 

витке глобализации и концентрации 

капиталов... Почему никто не задумывается, 

насколько благотворно перемены могут 

повлиять на каждого из нас? Во время 

кризиса мы останавливаемся, чтобы 

задуматься (появилась возможность) над 

вопросами: 

 Чего я хочу? 

 Что лично я могу сделать?  

 Каков желаемый результат? 

 Какие ресурсы нужны для 

достижения цели? Можно ли получить к 

ним доступ? 
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Лично мне опыт 1998 года (я работала 

экономистом в одной компании) очень 

помог и помогает сейчас, когда я 

возглавляю HR-службу. Именно в пору 

кризиса необходимо заняться повышением 

эффективности бизнеса, в том числе – 

эффективности работы персонала. Именно в 

этот период сотрудники как никогда готовы 

к изменениям. Это лишь при хорошей 

конъюнктуре компания может «позволить» 

себе вялый маркетинг, неэффективные 

бизнес-процессы, «интуитивное» 

управление финансами. А вот когда 

наступают трудные времена и конкуренция 

возрастает – тут-то проблемы системы 

управления встают в полный рост... С 

наименьшими потерями переживают 

кризисы только компании с эффективным 

менеджментом, в первую очередь – с 

эффективной системой управления людьми. 

Опыт 1998 года показал: вынужденное 

сокращение масштабов бизнеса может 

помочь его оздоровлению, если оно 

проведено грамотно. Сокращаются 

необязательные расходы, сворачиваются 

наименее прибыльные направления, в 

результате чего освобождаются средства, 

которые могут быть направлены на 

производство более конкурентоспособных 

товаров/услуг. Повышается лояльность 

персонала, его готовность и желание 

изменяться, обучаться. На рынке останутся 

те компании, чье предложение будет 

адекватно спросу, то есть те, кто предложит 

покупателям качественный продукт в 

необходимом количестве и в строго 

запланированные сроки. Просто, понятно – 

но как тяжело найти баланс спроса и 

предложения после относительно 

благополучных лет… 

Сегодняшний экономический кризис 

наложился на другой, более длительный и 

системный, – демографический спад.  

Особенно ощущалась нехватка на 

рынке труда людей рабочих профессий. 

Руководители предприятий и директора 

служб по работе с персоналом, борясь за 

каждого оператора, крановщика, сварщика, 

шли привычным путем — поднимали им 

зарплату, на работу принимали каждого, кто 

хотел и мог трудиться. Рост зарплат 

заставлял управленцев не «обращать 

внимания» на такой важный экономический 

показатель, как производительность труда. 

И что в результате получили? Увеличение 

себестоимости продукции, снижение 

конкурентоспособности… 

История Погонщика верблюдов 

Я жил в деревушке неподалеку от Эль-Кайрума. Был у меня дом и сад, были дети, и так я до 

самой смерти жил бы припеваючи. Когда выдался особенно богатый урожай, мы на вырученные 

деньги всей семьей отправились в Мекку – так я выполнил свой долг верующего и теперь уже мог 

умереть с чистой совестью. Я всем был доволен. 

Но однажды задрожала земля, и Нил вышел из берегов. Чужая, казалось, беда коснулась 

теперь и меня. Соседи опасались, как бы разлив не смыл их оливковые деревья, жена тревожилась за 

детей. Я с ужасом смотрел, как погибает все нажитое. 

Земля после того перестала родить – мне пришлось добывать себе пропитание другим 

способом. Так я сделался погонщиком верблюдов. Тогда и открылся мне смысл слов Аллаха: «Не 

надо бояться неведомого, ибо каждый способен обрести то, чего хочет, получить то, в чем 

нуждается». Все мы боимся утратить то, что имеем, будь то посевы или сама жизнь. Но страх этот 

проходит, стоит лишь понять, что и наша судьба, и история мира пишутся одною рукой. 

Пауло Коэльо «Алхимик» 
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За последние 10 лет мы научились 

пользоваться интернетом, читаем самые 

свежие иностранные учебники по 

менеджменту, общаемся с коллегами на 

форумах и конференциях… То есть мы уже 

наладили каналы обмена информацией и 

опытом, но не умеем перенимать навыки, не 

научились внедрять на своих предприятиях 

лучшие мировые технологии. Почему? 

Причин много, но главная из них – мы не 

хотим расставаться с комфортом 

привычного, опасаемся неопределенности. 

Боимся начать переделку с себя, с 

изменения своего отношения к ведению 

бизнеса. Если ситуация позволяет 

оттягивать решение, мы его не принимаем, а 

лишь читаем книжки, общаемся на 

конференциях, ездим на экскурсии и 

приглядываемся к чужому опыту... 

Есть простые слова – экономить, 

беречь, не делать лишнего. Есть 

эффективные решения – учиться, 

перенимать уже отработанные навыки. Есть 

убедительный повод — кризис. Какую долю 

целевого рынка занимает продукция/услуги 

вашего предприятия сегодня? Что 

необходимо для завоевания большей доли в 

стабильной ситуации? Многолетняя работа, 

значительные инвестиции в развитие, в 

управление ассортиментным портфелем, в 

брендинг, в обучение кадров и программы 

лояльности… Что нужно для достижения 

того же результата в кризисной ситуации? 

Падать медленнее других. Лучше – устоять. 

Совсем хорошо – понемногу (планово) 

прирастать на фоне общего снижения 

рыночной активности. Это быстрее и 

несравнимо дешевле.  

Изменяя свое отношение к ситуации, 

мы превращаем минус – кризис – в плюс – 

рост эффективности производства и 

персонала. Выиграет тот, кто первым 

выйдет из долларовой комы и посмотрит на 

ситуацию открыто, без розовых очков. 

Сейчас экономика требует новых подходов  

                   Об авторе 

Роговая Ирина Владимировна по 

образованию психолог, экономист, 

сертифицированный гештальт-тренер, НЛП-

практик. С 2000 года работает в компании 

«Геркулес» (производство и торговля 

продуктами питания), с 2007-го – директор по 

персоналу управляющей компании (численность 

персонала – 5 тыс. человек). 

 

к организации производства, в том числе и к 

организации труда. 

В нашей компании, еще задолго до 

кризисных явлений, было принято решение 

о переходе к бережливому (или, как его еще 

называют, Лин1) производству. В 

настоящий момент наше предприятие 

только начинает процесс внедрения этих 

принципов. 

Идеи, лежащие в основе концепции 

бережливого производства, высказал еще 

Генри Форд в начале ХХ века, но они не 

были восприняты бизнесом, поскольку 

значительно опережали требования 

времени. Целостную концепцию всемерного 

и повсеместного сокращения 

непроизводительных затрат на рабочем 

месте впервые сформулировал топ-

менеджер компании «Тойота» Тайити Оно в 

1943 году. Внедренные в практику японских 

предприятий, они стали основой 

ошеломляющего экономического прорыва, 

который вывел некогда отсталую страну в 

число мировых лидеров. 

Бережливое производство – это то, что 

сейчас нужно отечественному бизнесу как 

воздух: логистическая концепция 

менеджмента, сфокусированная на 

оптимизации процессов, с максимальной 

ориентацией на рынок и учетом каждого 

работника. Цель – достижение 

минимальных затрат труда, минимальных 

сроков создания новой продукции высокого 

качества, гарантированных поставок. 

В основе концепции бережливого 

производства лежит оптимизация процессов 
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путем их ранжирования по признакам, 

определяемым понятиями «муда» (по-

японски «потери», «отходы»). Под этими 

понятиями подразумеваются процессы, 

которые не приносят добавленной ценности 

потребителям, или уменьшают ее. Сами 

японцы, подарившие миру концепцию Лин, 

выделяют восемь видов непроизводительных 

процессов.  Для культур Дальнего Востока 

восемь – магическое число, по которому 

«отмеряют и отрезают», но менеджеры 

нашей страны могут дополнить этот список 

муда по своему усмотрению. 

Уменьшение доли «мусора» во всех 

бизнес-процессах компании позволяет 

снизить затраты до минимума. 

Человеческий фактор, коллективная 

работа – краеугольный камень всей 

концепции Лин-производства. Примером 

настройки корпоративной культуры в 

соответствии с ее принципами служит 

«Памятка работникам», принятая в 

компании «Тойота». 

Как организовать производство по 

«бережливому» принципу? 

Во-первых, перейти к работе по-новому 

сразу сможет та компания, у которой есть 

хорошие долговременные отношения с 

заказчиками: в период кризиса можно 

договориться о приемлемом разделении 

рисков, затрат и информации, чтобы спасти и 

свой бизнес, и бизнес партнеров.  

Во-вторых, своих заказчиков нужно 

знать. И не навязывать им продукцию/ 

услуги (они попросту откажутся от того, в 

чем нет нужды), а создавать их под 

конкретные потребности, гибко реагировать 

на проблемы своих клиентов, помогать им 

совместно преодолевать трудности. 

В-третьих, в непростых условиях 

кризиса нужно делать ставку на качество: 

сдача с первого предъявления, система 

«ноль дефектов», обнаружение и решение 

проблем у истоков их возникновения – все 

эти методы описаны и известны, и сегодня 

кризис стимулирует управленцев внедрять 

то, о чем вчера они лишь читали и 

прикидывали: «Стоит или не стоит 

«примерять» эти заморские диковинки?». 

В-четвертых, нужно идти по пути 

сокращения разнообразной «муды»: 

устранить все процессы, которые не 

приносят добавленной стоимости. 

В-пятых, максимально использовать 

все ресурсы: капитал, людей, землю  

(производственные/офисные площади). 

Ключевой компонент – безусловно, люди: 

именно они под руководством топ-

менеджера будут выводить компанию из 

кризиса. «Само по себе» ничего не 

«случится» и не «рассосется». 

В-шестых, взять на вооружение идею 

«КАЙДЗЕН» – непрерывного 

совершенствования производства. Некоторым 

руководителям нужно, чтобы непременно 

«грянул гром», иначе они не смогут оценить 

преимущества работы по-новому. 

Джеймс Вумек (James Womack), автор 

книги «Бережливое производство: как 

избавиться от потерь и добиться 

процветания вашей компании», основавший 

Памятка работникам компании «Тойота» 

1. Мы можем сделать все, чего по-настоящему захотим. 

2. Мы знаем рынки, которые обслуживаем. 

3. Мы гордимся своей продукцией и оцениваем ее соответственно. 

4. Мы стараемся изменяться каждый день, получая в результате качественный скачок. 

5. Мы подтянуты, подвижны и предприимчивы. 

6. Мы стремимся к бережливым решениям. 

7. Мы следуем правилу «Не приходи с проблемой — приходи с решением!» 

8. Мы говорим: «Плохое  лучше, чем его отсутствие». 
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Lean Enterprise Institute – некоммерческую 

образовательную и исследовательскую 

организацию, которая занимается 

популяризацией концепции бережливого 

производства, предлагает следующий 

алгоритм внедрения Лин-концепции: 

o Найти проводника перемен (нужен 

человек, способный взять на себя 

ответственность). 

o Получить необходимые знания из 

надежного источника о системе 

бережливого производства. 

o Дождаться кризиса (или создать его) – 

это отличный повод для внедрения Лин-

концепции (sic!). 

o Не увлекаться стратегическими 

вопросами и различными «планами 

внедрения во всеобщем масштабе», а 

начать с устранения потерь «снизу», 

везде, где возможно. 

o Построить «карты потоков создания 

ценностей»: сначала описать 

существующее положение дел с 

образованием цепочки стоимости; по 

мере внедрения системы Лин –

отслеживать  показатели. 

o Как можно быстрее начинать работу по 

основным направлениям (информация о 

результатах должна быть доступна 

персоналу организации). 

o Стремиться получить результат 

немедленно. 

o Осуществлять непрерывные улучшения 

по системе «КАЙДЗЕН», причем 

переходить от процессов 

совершенствования создания стоимости в 

цехах к повышению эффективности 

управленческих процессов. 

Lean для HR 

Технологии бережливого 

производства – это, прежде всего, 

оптимизация управления: 80 % усилий 

направляются на улучшение организации 

работы, и только 20 % требуют инвестиций 

в технологии. Задача менеджеров, 

переводящих компанию на рельсы 

экономии, – создать условия, при которых 

персонал сможет поддерживать и развивать 

«бережливые» производственные процессы. 

Следуя принципам Лин, есть возможность 

повысить производительность труда, 

снизить себестоимость продукции, 

сократить все виды потерь. 

Сказать-то просто: «необходимо 

изменить культуру управления предприятием, 

укрепить связи между подразделениями, при 

необходимости – пересмотреть систему 

ценностных ориентаций сотрудников». Но 

как это сделать? 

Посмотрим, где есть источники 

потерь, которые можно устранить. Все это 

«муда» – действия, не добавляющие 

стоимости. В основном они «скапливаются» 

в двух направлениях:  

1) непроизводительные потери 

рабочего времени;  

2) хаос в производственном процессе. 

1. Минимизация непроизводительных 

потерь рабочего времени. Каждый 

руководитель и каждый сотрудник должен 

задать себе вопрос: «Эффективный ли я 

работник? Что полезного я делаю для 

предприятия?» Иногда достаточно 

проанализировать график своего рабочего 

дня, чтобы убедиться: пришло время 

задуматься об организации труда. Кто из нас 

считал, сколько минут рабочего времени (а 

хуже – часов) уходит на личные разговоры 

по телефону, беседы за чашкой чая, поиски 

игр, «сидение» в интернете, перекуры и 

обсуждение сериалов или футбольных 

матчей. Сейчас появилась еще одна тема 

для пустопорожних разговоров – кризис… 

Мы редко задумываемся, сколько 

компания платит за доступ к интернету. 

Экономя семейный бюджет, без зазрения 

совести используем в личных целях 
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корпоративные ресурсы… 

При внедрении принципов 

бережливого производства первое, что 

нужно сделать эйчару, – преодолеть 

сложившуюся терпимость персонала к 

потерям рабочего времени. В условиях 

кризиса повышается лояльность 

сотрудников к компании, необходимость 

преобразований становится более 

очевидной, что позволяет провести 

изменения быстро, без драматических 

кадровых потерь и конфликтов. Период 

кризиса как нельзя лучше подходит для 

нововведений! Опасение потерять работу 

станет отличным проводником призыва 

«Работаем без потерь!» для 

«расслабляющихся», точнее – лентяев.  

Мы сформулировали для себя 

следующую формулу: «Люди на рабочем 

месте добавляют или не добавляют 

ценность». Просто и понятно. Это очень 

дисциплинирует весь коллектив. 

2. Оптимизация рабочего процесса. 

Задавались ли вы вопросом: сколько 

операций приходится выполнить, чтобы, к 

примеру, подписать договор? Его нужно 

завизировать у непосредственного 

начальника, отнести в финансовый отдел 

(на другом этаже или в соседнем здании), 

получить подписи юриста и прочих 

ответственных лиц, указанных в листе 

визирования, – и, наконец, отправить 

оформленный документ снова к 

финансистам для оплаты. И вот, когда 

наконец после завершения процедуры вы 

возвращаетесь на рабочее место – находите 

там еще один проект договора. Сколько 

времени будет потеряно? И почему? 

Возможно, кто-то скажет, что это 

банальный пример нерачительного 

использования ресурсов – временных и 

материальных, и все это мелочи. Но 

устранение таких «мелочей» и позволяет 

найти существенные ресурсы. 

Бережливое производство ставит во 

главу угла анализ и изменения рабочего 

процесса, поскольку для того, чтобы 

улучшить результаты, надо улучшить 

процессы.  

Для каждого рабочего места (в цеху, на 

площадке, в офисе) характерны стандартные 

виды и источники потерь – возвращаемся к 

рисунку 1. Их можно сократить только 

стараниями самих работников, 

поддерживающих инициативы руководства. 

Опыт компаний, внедривших принципы 

Лин2, свидетельствует: самое трудное (и 

главное!) – добиться перелома в сознании 

людей. Каждый сотрудник должен буквально 

«заразиться» идеей рачительности, тогда 

спустя некоторое время и люди, и компания 

не смогут жить и работать иначе, как 

рационально и эффективно.  

Еще раз хочу обратить внимание, что 

внедрение принципов бережливого 

производства требует не столько 

материальных затрат, сколько 

планомерности и последовательности в 

использовании уже имеющихся ресурсов. 

Японцы формулируют этот подход так: 

«Работай как черепаха, а не как заяц!» 

Сама ситуация обязывает 

руководителя компании выступить с идеей 

ломки стереотипов «работы по-страрому». 

Топ-менеджер должен посмотреть на свою 

организацию как бы со стороны и начать 

процесс изменений с себя. Ничто не 

дисциплинирует сотрудников лучше, чем 

личный пример руководства. Для начала не 

помешает прохронометрировать свой 

график работы. Сторонники Лин-концепции 

в Японии и США подсчитали, что до 40 % 

рабочего времени менеджеров высшего 

звена уходит на рассмотрение вопросов, 

которые можно делегировать подчиненным. 

В итоге 30 % важных дел, входящих в 

компетенцию исключительно первых лиц, 

решаются несвоевременно, что ведет к 

убыткам.  
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Хочу более подробно рассказать, как 

мы внедряли программу бережливого 

производства на нашем предприятии. 

Начали с изучения литературы по этому 

вопросу и отбора информации, размещения 

разъяснительных материалов в 

корпоративной газете и проведения 

тренингов по основам бережливого 

производства для руководителей и рядовых 

сотрудников.  

«Надо идти на рабочее место, 

изучать проблемы и решать их, не 

откладывая, так, чтобы по тем же 

причинам они уже никогда больше не 

возникали», – рекомендует Маасаки ИМАИ, 

отец-основатель системы кайдзен. 

Последовав этому совету, вот какие залежи 

муды мы нашли:  

1. Неоправданно большие затраты на 

использование служебного транспорта.  

Варианты решения проблемы: 

 ограничение круга лиц, пользующихся 

служебным автотранспортом;  

 замена старых автомобилей на новые, 

более экономичные; 

 сокращение штата слесарей и 

механиков; 

 заключение договора на обслуживание 

в одном из автоцентров. 

2. Большие расходы на 

электроэнергию, воду, газ.  

Варианты решения проблемы: 

 сокращение числа освещаемых 

(отапливаемых) помещений (плюс 

экономия на арендной плате и т. п.); 

 ограничения на освещение помещений 

и территории в ночное время; 

 покупка более экономичных приборов 

(специальных ламп, автономных 

компрессоров). 

3. Большие расходы на связь.  

Варианты решения проблемы: 

 лимит расходов на мобильную связь; 

 ограничение числа аппаратов, 

имеющих выход на междугороднюю 

связь; 

 ограничение на доступ к интернет-

ресурсам тем сотрудникам, чья работа 

не связана с поиском информации в 

Сети; 

 блокирование развлекательных сайтов. 

4. Высокие затраты на СМИ. Известен 

случай, когда в московской компании 

мобильной связи на одни и те же издания 

одновременно подписались практически все 

отделы и подразделения. Итоговая сумма 

затрат на СМИ впечатляла.  

Варианты решения проблемы:  

 централизация подписки на газеты и 

журналы; 

 инвентаризация баз данных и 

источников деловой информации, 

создание корпоративной библиотеки; 

 отказ от развлекательных СМИ. 

Наведя порядок лишь в этих четырех 

центрах затрат, компания сможет 

существенно сэкономить — проверено на 

практике. При этом вариантов решения 

каждой из обозначенных проблем – десятки. 

Мы приняли простые, но очень 

эффективные меры.  

Во время кризиса жизнь предоставляет 

компании возможность измениться к 

лучшему, используя самые разные методы. 

Задача эйчара – найти наиболее 

эффективные для своей организации. 

 

 

Журнал «Менеджер по персоналу» № 1-2/ 2009 
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ОСОБЕННОСТИ ЯПОНСКОГО СТИЛЯ УПРАВЛЕНИЯ 

Демократический стиль управления менеджмента 
 

Демократический стиль характеризуется 

предоставлением подчиненным 

самостоятельности в пределах выполняемых 

ими функций и их квалификации. Это 

коллегиальный стиль, который дает большую 

свободу деятельности подчиненных под 

контролем руководителя.  

Руководитель-демократ предпочитает 

такие механизмы влияния, которые 

апеллируют к потребностям более высокого 

уровня: участия, принадлежности, 

самовыражения. Он предпочитает работать 

в команде, а не дергать за ниточки власти. 

Представление демократа о своих 

сотрудниках сводится к следующему: 

 труд процесс естественный, если 

условия благоприятные, то люди не 

только примут на себя 

ответственность, они будут 

стремиться к ней; 

 если люди приобщены к 

организационным решениям, они 

будут использовать самоконтроль и 

самоуправление; 

 приобщение является функцией 

вознаграждения, связанного с 

достижением цели; 

 способность к творческому решению 

проблем встречается часто, а 

интеллектуальный потенциал среднего 

человека используется лишь частично. 

 

Настоящий демократ избегает 

навязывать свою волю подчиненным. Он 

разделяет с ними власть и контролирует 

результаты деятельности.  

Предприятия, где доминирует 

демократический стиль управления, 

характеризуются высокой децентрализацией 

полномочий. Подчиненные принимают 

активное участие в подготовке решений, 

пользуются свободой в выполнении 

заданий. Созданы необходимые 

предпосылки для выполнения работы, 

проводится справедливая оценка их усилий, 

наблюдается уважительное отношение к 

подчиненным и к их потребностям. 

Руководитель вкладывает много 

усилий в создание атмосферы открытости и 

доверия с тем, что если подчиненным 

понадобится помощь, они не стесняясь 

могут обратиться к руководителю. 

В своей деятельности руководитель-

демократ опирается на весь коллектив. Он 

старается научить подчиненных вникать в 

проблемы подразделения, выдавать им 

эффективную информацию и показывать, 

как искать и оценивать альтернативные 

решения. 

Предприятия, где доминирует 

демократический стиль управления, лично 

руководитель занимается только наиболее 

сложными и важными вопросами, 

предоставляя подчиненным решать все 

остальное. Он не подвержен стереотипам и 

варьирует свое поведение сообразно 

изменениям ситуации, структуры 

коллектива и т.п. 

Предприятия, где доминирует 

демократический стиль управления, 

указания выдаются не в форме 

предписаний, а в виде предложений с   

учетом      мнений       подчиненных.   
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Это объясняется не отсутствием 

собственного мнения или желанием 

разделить ответственность, а 

убежденностью, что в умело организованном 

процессе обсуждения всегда могут быть 

найдены лучшие решения. 

Такой руководитель хорошо 

разбирается в достоинствах и недостатках 

подчиненных. Ориентируется на 

возможности подчиненного, на его 

естественное стремление к самовыражению 

посредством своего интеллектуального и 

профессионального потенциала. Желаемых 

результатов он добивается посредством 

убеждения исполнителей в 

целесообразности и значимости 

возлагаемых на него обязанностей. 

Руководитель-демократ постоянно и 

обстоятельно информирует подчиненных о 

состоянии дел и перспективах развития 

коллектива. Это позволяет легче 

мобилизовать подчиненных на реализацию 

поставленных задач, воспитывать у них 

чувство подлинных хозяев. 

Будучи хорошо информированным об 

истинном положении дел в руководимом им 

подразделении и о настроениях своих 

подчиненных, он во взаимоотношениях 

всегда тактичен, с пониманием относится к 

их интересам и запросам. Конфликты он 

воспринимает как закономерное явление, 

старается извлечь из них пользу на будущее, 

вникая в их первопричину и суть. При такой 

системе общения деятельность 

руководителя сочетается с его работой по 

воспитанию подчиненных, между ними 

укрепляется чувство доверия и уважения. 
Демократический стиль управления 

поощряет творческую активность 

подчиненных (во многом посредством 

делегирования полномочий), способствует 

созданию атмосферы взаимного доверия и 

сотрудничества. Люди в полной мере 

осознают свою значимость и 

ответственность в решении задач, стоящих 

перед коллективом. Дисциплина 

трансформируется в самодисциплину. 

Демократический стиль управления 

отнюдь не затрудняет единоначалия, не 

ослабляет власть руководителя. Скорее 

наоборот, его авторитет и реальная власть 

возрастают, поскольку он управляет людьми 

без грубого нажима, опираясь на их 

способности и считаясь с их достоинством. 
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КАЙДЗЕН В МИРЕ 

 
Цепи поставок автокомпонентов в Индии:  

мешанина «Push» и «Pull» методов? 

Вдохновляющая история 

 

Производственные практики 

практически каждого игрока в индустрии 

автомобилей и автокомпонентов находятся 

под сильным влиянием инноваций Генри 

Форда и Таичи Оно. Генри Форд 

использовал площади цеха как 

«принудительное» ограничение, чтобы 

обеспечить быстрый поток запасов. 

Накопление запасов на каком-то участке 

вызывало каскадные остановки всей 

производственной линии. И этот простой 

механизм гарантировал, что все 

фокусировались на потоке, а не на полной 

загрузке производственных мощностей 

отдельных рабочих станций. Простой 

механизм – сборочная линия – помог Форду 

создать эталон в производстве автомобилей. 

Общее время изготовления модели Ford T 

составляло всего 81 час (от сырья до 

погрузки автомобиля для отправки). Форд 

добился огромного успеха с моделью Т и 

стал доминирующим производителем 

автомобилей в 19-м веке. 

Позже Таичи Оно, вдохновленный 

работой супермаркетов в США, создал 

концепцию канбан. Карты канбан произвели 

такой же волшебный эффект, как инновации 

Форда с ограниченными площадями, в 

средах с большим набором SKU (единиц 

складского учета). Карта или физическая 

тара (контейнер с биркой, предназначенный 

для определенного SKU) была индикатором 

объема запасов для каждого SKU. Согласно 

процессу, карты или тара освобождается 

только тогда, когда следующий рабочий 

центр потребляет все количество по карте 

или из контейнера. Никто не имеет права 

изготавливать или перемещать запасы без 

карты канбан или наличия контейнера. Это 

позволяет сфокусироваться на потоке (а не 

на заполнении мощностей рабочих центров) 

в средах с множеством SKU. 

Физическую тару или карты можно 

использовать для создания процесса 

непрерывного совершенствования. Завод 

может сокращать количество карт канбан, 

что в свою очередь может выявить 

различные проблемы потока на заводе. 

Другие инструменты и методы были 

изобретены, чтобы позволить заводам 

устранять препятствия потока: быстрая 

переналадка, стандартизация, 5S и т. д. Эта 

система производства в настоящее время 

известна как Toyota Production System (TPS). 

Она также известна как производство 

«точно в срок» (JIT). TPS помогла Toyota 

производить очень надежные автомобили по 

доступным ценам для массового 

потребителя. К концу 20-го века Toyota 

смогла построить решающее конкурентное 

преимущества на автомобильном рынке. 

Это позволило ей завоевать часть огромного 

рынка США, ранее контролировавшимся 

большой тройкой (Ford, GM и Chrysler). 

Извлечение уроков из истории 

Большинство автозаводов в Индии 

используют что-то из системы канбан и 

ограниченных контейнеров (или тележек 

для хранения SKU). Некоторые заводы 

намеренно ограничивают площади, чтобы 

форсировать поток запасов. Например, 

многие OEM-производители авто-

компонентов имеют ограничение на объем 

запасов, достаточный, чтобы обеспечить 

несколько смен производства.  
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С минимальными запасами на 

производственной площадке и складах 

сырья, и применяя другие инструменты 

TPS, например, 5S и сотовую компоновку, 

большинство заводов выглядят чистыми и 

хорошо организованными. Визуально эти 

чистые заводы создают впечатление, что 

годы усилий были направлены на внедрение 

лучших систем потока, и что цепи поставок 

автомобильных OEM-производителей 

«очень стабильны». 

Так ли это? 

О стабильности цепи поставок можно 

судить по двум показателям – 

экспедирование и стабильность профиля 

запасов в цепи. Чтобы понять уровень 

стабильности, необходимо сначала оценить 

сложность цепи поставок автокомпонентов. 

Все автомобильные и автокомпонентные 

заводы в основном ориентированы на 

сборку. Каждый SKU требует множества 

деталей, которые должны прибыть на сборку 

одновременно. Недоступность всего одной 

детали может задержать сборку SKU. 

Уровень стабильности завода напрямую 

зависит от наличия полных комплектов для 

запланированного графика сборки. Чем 

выше покрытие комплектов (число дней 

планируемого производства, для которых 

имеются полные комплекты), тем стабильней 

завод. Наше исследование и многолетний 

опыт работы в индийской автомобильной 

промышленности показывают, что 

большинство OEM-производителей 

автокомпонентов и сборочных заводов в 

значительной степени страдают от плохого 

покрытия комплектов. Это не редкость, 

когда в наличии нет полных комплектов 

SKU даже на 1 день работы, особенно для 

SKU, которые востребованы заказчиком 

прямо сейчас. Менеджеры по закупу 

борются, чтобы обеспечить наборы для 

одного дня. Частое изменение графика в 

связи с неполными комплектами лишь 

усугубляет проблему доступности 

комплектов. Менеджер по закупу OEM-

производителя или поставщика компонентов 

находится в режиме экспедирования в 

течение всего дня, пытаясь каким-то образом 

получить адекватные наборы для 

удовлетворения производственного плана на 

день. График производства не является 

стабильным даже на один день, а время от 

времени даже для одной смены. 

Большинство цепей поставок 

автокомпонентов в Индии не имеют 

стабильных графиков. В то же время, 

запасы по всей цепи поставок время от 

времени идут вразнос. Например, во время 

каждого экономического спада запасы 

дилеров OEM-производителей авто-

покрышек увеличиваются во много раз, а 

реакция OEM-производителей для 

коррекции производства, как правило, имеет 

значительное отставание (около 6-7 месяцев 

задержки на производственные поправки). 

Это приводит к эффекту кнута, и запасы 

выходят из-под контроля у многих игроков 

в цепи. В то же время, в каждом конце 

месяца запасы OEM-производителей падают 

из-за огромного всплеска последней недели 

поставок. 

Аналогичная проблема запасов 

существует у поставщиков авто-

компонентов, чьи склады, как правило, 

имеют запасы на месяц, даже если они 

находятся в нескольких часах езды от 

сборочных заводов. Но, несмотря на запасы у 

поставщиков на месяц, производители, 

кажется, не имеют необходимых SKU на 

один день. Теоретически говоря, признаки 

нестабильности (высокий уровень 

экспедирования и вариативность запасов) не 

должны наблюдаться в цепи поставок, 

которая должна двигать запасы по принципу 

«точно в срок», только по сигналу: наличию 

свободного места или тары. 

Мы должны проанализировать, 

действительно ли цепи поставок авто-

http://www.tocpeople.com/2013/04/pivnaya-igra/
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компонентов внедрили производственный  

принцип «точно-в-срок» или это просто 

бутафория. 

Ограничение пространства или тара 

делают цепи поставок крайне 

чувствительными к проблемам потока, если 

спрос является нестабильным. Toyota 

смогла справиться с проблемой 

нестабильного спроса с помощью процесса 

стандартизации и заблаговременного 

сглаживания спроса (на уровне SKU) со 

стороны клиента. 

Однако большинство индийских 

автопроизводителей не смогло навязать 

сглаживание спроса на SKU по времени, а 

следовательно, серьезно подвержены 

проблеме колебания спроса на уровне SKU. 

В то же время, изменение норм Евро 

увеличило скорость внедрения новых 

продуктов на уровне компонентов. 

Когда новые компоненты часто 

заменяют старые, количество контейнеров 

должно часто переопределяться – что в свою 

очередь делает невозможным находиться в 

процессе непрерывного совершенствования 

(базовое количество контейнеров не 

фиксировано, поэтому невозможно запустить 

непрерывный процесс сокращения 

контейнеров, чтобы выявить проблемы 

потока). В этой среде строго следовать 

производству на основе появления 

свободной тары во всей цепочке практически 

невозможно. Тогда они пошли на 

компромисс, используя тару для 

перемещения запасов между поставщиком 

компонентов и OEM, но не использовали ее 

для сигнала для запуска производства у 

поставщика I уровня. Если тара не 

используется для запуска производства, 

производство вынуждено нести бремя 

высокого уровня запасов. Таким образом, 

«решение», которое приняли большинство 

OEM-производителей, вынуждает наиболее 

слабого партнера в цепи обеспечивать 

необходимую защиту. ОЕМ-производители 

хранят достаточный объем запасов, чтобы 

покрыть несколько оборотов продукции на 

своих складах, и утверждают, что их 

поставщики I уровня также содержат 

соответствующие запасы на складах вблизи 

своих сборочных линий. Запасы запускаются 

не на основе сигналов (тары или карт 

канбан), но на основе «выталкивания» – 

прогнозных графиков OEM. 

То же самое и в случае с дилерами – 

они получают запасы в соответствии с 

целевыми продажами OEM-производителей, 

которые не совпадает с фактическим 

уровнем вторичных продаж. Большинство 

OEM-производителей автомобилей в Индии 

не имеют системы канбан для движения 

запасов между дилером и OEM. Из-за того, 

что колебания спроса во времени для SKU 

высоки, они не могут обеспечить 

сглаживание рыночного спроса на 

определенные SKU. 

Неэффективные коннотации Push и Pull 

В результате, большинство цепей 

поставок автокомпонентов превращаются в 

неудачные комбинации выталкивающей 

системы с несколькими «видимыми» 

элементами механизмов вытягивающей 

системы в ограниченных пунктах цепи 

поставок. Поставщики уровня I и II 

работают на основе прогнозируемых 

графиков, спускаемых им OEM-

производителем каждый месяц. В связи с 

графиком производства и планированием 

закупа материалов на основе ежемесячного 

или еженедельного прогноза OEM, 

способность поставщиков быстро 

реагировать на ежедневные изменения 

плана производства OEM-производителя 

ограничена. Таким образом, они не 

отвечают изменяющимся требованиям на 

уровне одного дня. Многие производители 

автокомпонентов анализирует свою 

эффективность на основе первоначальных 

ежемесячных планов OEM и дают себе 
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высокую оценку. В то же время, такие 

проблемы, как пересмотр сроков, поиск 

недостающих компонентов и ежедневное 

экспедирование остаются и у OEM-

производителей, и у их поставщиков. 

Путь вперед 

Как можно улучшить цепь поставок 

автокомпонентов? Большинство OEM-

производителей и поставщиков авто-

компонентов имеют неэффективную 

систему поставок, где запасы на уровне 

конечного товара во много раз выше, чем 

запасы сырья и компонентов для сборки. И 

это несмотря на то, что компонентный 

уровень подразумевает высшую форму 

универсализации (один и тот же компонент 

может быть использован во многих SKU). 

Несложно обнаружить, что компоненты, 

необходимые для завершения одного SKU 

отсутствуют, в то время как тот же самый 

компонент уже был использован для сборки 

SKU, который вряд ли будет отправлен 

заказчику в ближайшее время. Можно 

утверждать, что этот компонент можно 

было бы использовать для производства 

требуемого товара, а не ненужного сейчас. 

Если изменить структуру запасов OEM-

поставщика, он выиграет даже без 

изменения способа работы своих 

поставщиков. 

Предположим, что поставщик 

автокомпонентов инвестировал в 

возможность поддержания буферов для 

OEM. Если он сможет поддерживать 

правильный состав запасов на уровне 

одного дня, тогда OEM сможет 

наслаждаться низким уровнем запасов 

компонентов, имея при этом хорошую 

доступность компонентов. 

Если мы хотим перевести всю цепь 

автопоставок от выталкивающей к 

вытягивающей системе, производить товар 

«точно в срок» в его истинном смысле, 

лучшее всего начать со спроса 

автомобильного OEM-производителя. Мы 

можем сгладить пики спроса от дилеров, 

перемещая запасы от OEM к дилеру только 

на основе реального потребления, а не в 

соответствии с целевыми продажами. 

Пополнение на основе потребления также 

необходимо, чтобы сконцентрировать 

больше совокупных запасов на центральном 

складе, а не у дилеров. Производство на 

заводах OEM также может быть основано на 

потреблении с центрального склада, а не на 

прогнозе продаж. Вытягивающее 

планирование наряду с периодическим 

процессом изменения нормы запасов на 

основе наблюдаемых изменений в объеме 

продаж (по сравнению с объемом 

снабжения) может помочь ОЕМ-

производителям практически реализовать 

вытягивающие системы, не прибегая к 

принудительному сглаживанию спроса на 

определенные SKU на уровне клиента. 

Когда один OEM переходит на 

вытягивающее пополнение запасов на 

уровне дилера, непосредственное влияние 

будет лучше, чем сглаживание нагрузки на 

заводе, а затем у поставщиков компонентов 

разных уровней. (В этой статье мы не будем 

вдаваться в подробности того, как система 

на основе вытягивающего пополнения 

может быть реализована на заводе OEM-

производителя. Это тема для отдельной 

статьи. Основное внимание в этой статье мы 

уделим поставщикам компонентов). 

В текущей парадигме работы на основе 

выталкивания, большинство поставщиков 

автокомпонентов рассматривают повышение 

точности прогноза от OEM как решение 

проблемы. OEM-производители, однако, 

считают, что производители компонентов 

нуждаются в адекватных буферах, 

способных поглощать любые вариации.  

Есть ли выход из этого конфликта? 

Прогнозы никогда не могут быть 

точным на уровне компонентов – спрос на 

компоненты со стороны ОЕМ-производителя 
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зависит не только от прогноза объема 

продаж автомобилей, но и от влияния 

изменения производственных графиков в 

связи с неполным комплектом компонентов. 

Практически невозможно создать 

математическую модель нестабильного 

цикла постоянно изменяемого графика, 

чтобы получить прогноз требуемого 

количества компонентов с достаточной 

степенью точности. Таким образом, 

единственным выходом для поставщиков 

компонентов является переход от 

производства на основе выталкивания к 

производству на основе вытягивания, хотя 

каждый из них имеет ежемесячный график 

производства от OEM-производителя. 

Таким образом, вместо того, чтобы 

пытаться придерживаться ежемесячного 

графика, предоставленного OEM-

производителем, они должны производить 

то, что фактически отгружено с их склада. 

Чтобы сократить сбои завода на уровне 

одного дня, они должны иметь буфер, 

который защитит их при максимальном 

уровне потребления в течение всего 

времени поставки сырья. Потребление в 

размере целевого уровня буфера (или 

нормального уровня) может быть сигналом 

для ежедневного производства. Нормальный 

уровень является искусственным замком – 

никто не может двигать запасы или 

производить выше нормы (например, с 

помощью ограниченных площадей или карт 

канбан). 

Однако, если время поставки 

продолжительное, влияние пиков спроса на 

завод является высоким. Чтобы свести к 

минимуму воздействие пикового спроса, 

важно уменьшить время поставки.   

Большинство производителей 

автокомпонентов на самом деле имеют 

короткий производственный цикл, но время 

поставки увеличивается из-за отсутствия 

различных покупных компонентов 

(закупаемых у поставщиков уровня II). 

Проблема усугубляется отсутствием 

необходимых площадей на складах. 

Необходимо иметь достаточное 

пространство для обеспечения хорошей 

доступности покупных компонентов. 

Запасы покупных компонентов (от 

поставщиков уровня II) должны быть 

достаточны для удовлетворения спроса в 

течение всего времени поставки покупных 

компонентов. Сигналы на закупку должны 

основываться не на прогнозах, а на 

ежедневном потреблении. После того, как 

адекватные буферы запасов будут доступны 

для покупных компонентов (от поставщиков 

уровня II), время поставки компонентов от 

поставщиков уровня I сократится. 

Уровень запасов для входящих 

питающих запасов может кратковременно 

вырасти, но запасы готовой продукции 

должны резко уменьшиться – должно 

произойти общее сокращение запасов в цепи 

поставок для поставщика уровня I. После 

того как все субкомпоненты станут доступны 

на ежедневной основе, способность 

производства реагировать на изменение 

спроса значительно усиливается, при 

одновременном сглаживании пиков спроса. 

Поскольку отгрузка на уровне 

компонентов будет меняться, уровень 

имеющихся запасов на складе готовых 

компонентов поставщика будет отличаться 

от целевого уровня буфера. Например, на 

уровне одного дня некоторые SKU будет 

слишком мало по сравнению с нормой, а 

других SKU будет слишком много. Разница 

в уровне запасов по сравнению с 

нормальным целевым уровнем может быть 

использована в качестве системы 

приоритетов для производства и отгрузки. 

SKU с фактическими запасами ближе к 

норме (между 2/3 нормы и нормальным 

объемом) могут быть помечены зеленым, а 

между 1/3 и 2/3 нормы могут быть 

помечены желтым, SKU ниже 1/3 нормы 

могут быть помечены красным. SKU, 
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находящиеся в красной зоне, должны быть 

приоритетнее желтых и зеленых. Система 

приоритетов важна, так как ответная 

реакция на потребление даже при 

небольших объемах может быть затруднена 

из-за переналадок и других соображений 

производства. Система цветового 

оповещения придает заводу гибкость в 

принятии решений относительно 

производства тех или иных продуктов. Эта 

же цветовая система может быть 

использована для понимания, насколько 

уровень продаж соответствует уровню 

снабжения, и может быть использована в 

качестве сигнала для изменения целевых 

уровней. (В идеале, в стабильной системе 

большинство SKU должны оставаться в 

желтой зоне). 

Та же цветовая система приоритета 

может быть использована для входящих 

поставок компонентов. Можно работать над 

процессом непрерывных улучшений, 

помогая поставщикам (уровня II) 

уменьшить их время поставки, что в свою 

очередь приведет к снижению уровня 

запасов поставщика уровня I. Наш опыт 

внедрения вышеизложенной системы 

показал, что общий оборот запасов может 

быть улучшен в среднем с 6 до примерно 18 

оборотов в год. Но это требует постоянных 

усилий и подхода, основанного на 

партнерстве, чтобы помочь каждому 

поставщику уровня II улучшить его сроки 

поставки. Важно построить взаимо-

выгодные партнерские отношения с 

поставщиками и прекратить беспорядочном 

отношения, основанные только на скидках. 

Как уже не раз говорилось, в любых 

партнерских отношениях практически 

возможны лишь две стратегии: «выигрыш-

выигрыш» (win-win) и «проигрыш-

проигрыш» (lose-lose). Вариант «выигрыш-

проигрыш» (win-lose) является лишь 

временным, переходящим в lose-lose в 

самые короткие сроки. Так что 

единственным способом гарантировать 

выигрыш для себя является обеспечить 

выигрыш для партнеров. 
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НОВОСТИ КАЙДЗЕН КЛУБА 
 

Постоянное совершенствование в украинских условиях возможно! 

 
 

 
29 августа в последний рабочий день 

лета 2014 года прошел уже 4-й в этому 

году КАЙДЗЕН тур в японскую компанию 

«Джей Ти Интернешнл Украина» (JTI) в г. 

Кременчуг. В этом КАЙДЗЕН туре принимали 

участие как представители компаний, которые 

еще не посещали фабрику ранее, так и 

представители компаний, сотрудники 

которых уже много раз участвовали в 

предыдущих турах. Среди участников были 

такие компании, как: ЧАО  «Элопак-

Фастов»  (г.Фастов),  ПуАО   «Лантманнен    

Акса»     (г.Борисполь), ООО «Компания 

«Юнивест  Маркетинг»  (г. Фастов),  ООО  

«Партнер»  (г.Житомир), ЧАО 

«Керамет» (г.Донецк), Импорт-Офис (г.Киев),  

СантМедикал (г. Киев). 

 Вначале тура приветственное слово 

сказала Ольга Наумочкина, руководитель 

по вопросам коммуникации фабрики JTI. 

Госпожа Наумочкина сказала, что наша 

встреча посвящена вопросам философии 

КАЙДЗЕН в общем, и ее отдельным 

инструментам в частности. Далее 

участникам поведали историю создания 

фабрики. Самой фабрике оказывается 

уже 172 года. А в этом году фабрика 

празднует свой пятнадцатилетний юбилей в 

составе Джапан Тобакко Интернешнл. 

«Во  всем  JTI  есть  одни   и  те  же  

ценности: инициативность, открытость и 

совершенствование. На нашей фабрике они 

тоже активно поддерживаются», – 

отмечает Ольга Наумочкина. 

Продолжил теоретическую часть тура 

менеджер смены, лидер группы 5S3R, 

Сергей Ващенко. Господин Ващенко 

отметил, что на фабрике JTI есть следующие 

направления по внедрению КАЙДЗЕН. Это 

рабочие группы, система предложений 

и 5S3R. Каждому из этих направлений 

уделяется очень много внимания для 

развития и поддержания.  

 «Наша компания живѐт 

философией КАЙДЗЕН. Поэтому 

улучшениям на нашем предприятии 

подвергается не только производство, а и 

другие подразделения, такие как отдел 

качества, администрация, склады, – 

говорит Сергей Ващенко. – И одним из 

самых важных факторов в процессе 

улучшения является мотивация и 

вовлечения персонала. Если сотрудники не 

поддерживают инициативу, то, к 

сожалению, все старания будут 

напрасными». 

И далее уже тему мотивации и 

системы предложений продолжил Сергей 

Милащук, менеджер складов запчастей и 

оборудования. Хотим отметить, что в 

компании JTI нет отдельной должности для 

сотрудников, которые курируют 

направление КАЙДЗЕН. У каждого 

сотрудника есть свои основные 

обязанности, но это не мешает заниматься 

постоянными улучшениями. Сергей 

Милащук является одним из таких 

сотрудников.  

 «Нам необходимо услышать каждого 

нашего сотрудника, – начинает свой доклад 

господин Милащук. – Мы рассматриваем 

абсолютно все предложения, которые 

поступают, независимо от того приносят 

http://www.kaizenclub.com.ua/press-tsentr/novosti-kluba/389-continuous-improvement-in-ukrainian-conditions-is-possible.html
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ли они экономический эффект или нет. 

Этим самым мы вырабатываем привычку у 

наших сотрудников давать предложения. 

Простой пример. В этом году мы получили 

предложение, которое дало эффект в 100 

тыс. долларов. В прошлом году 

сотрудником нашей фабрики было подано 

предложение, которое дало 

экономический эффект в 250 тыс. 

долларов. Это предложение даже победило 

на региональном уровне и сотрудник ездил 

защищать его перед руководством  Джей 

Ти. Так если бы мы обращали внимание 

только на экономически выгодные 

предложения, то мы бы могли пропустить 

такие важные предложения, потому что 

инициатива от сотрудников в этом случае 

была бы на порядок ниже». 

 На вопрос какое количество от 

поданных предложений внедряется, Сергей 

Милащук ответил следующее: «Для себя мы 

определили, что мы должны внедрять не 

меньше 60% от всех поданных 

предложений. Этот процент не обоснован 

никакими расчетами. Просто мы для себя 

определили. На самом деле у нас показатель 

внедрения на уровне 75%. Остальные 

предложения не внедряются по разным 

причинам: требуют значительных 

трудовых и материальных затрат, уже 

может быть запланировано и сотрудник об 

этом пока не осведомлен, не могут быть 

внедрены по разным причинам. Но самое 

главное это объяснить сотруднику, 

который подал предложение, почему его не 

можно внедрить. С отказом нужно быть 

очень аккуратными, потому что человек в 

дальнейшем может перестать давать 

предложения». 

 После сессии вопросов-ответов и 

после обеда началась самая интересная 

часть КАЙДЗЕН тура, собственно, почему 

все и собрались.  

 

 

Далее по коридору КАЙДЗЕН группа 

прошла в производственные помещения. 

Очень интересно, что для проведения туров 

по фабрике компания готовит своих гидов, 

которые могут быть сотрудником 

абсолютно каждого отдела. Например, на 

этот раз гидом тура был Артем 

Герасименко, сотрудник отдела 

финансового учета и контроля. Также тур 

сопровождали сотрудники производства. 

Дальше Сергей Милащук провел 

небольшую группу на склад запчастей, так 

как о порядке на складе участники были 

наслышаны и пожелали увидеть все сами. 

 После практической части тура все 

снова вернулись в конференц-зал. 

Участники этого КАЙДЗЕН тура были 

очень активными и задавали много 

вопросов на протяжении всего тура. Но как 

всегда большинство вопросов касались 

вовлечения персонала в процесс 

постоянного совершенствования. На что 

сотрудники JTI отвечали как один: «Этот 

вопрос самый главный, когда вы начинаете 

внедрять инструменты КАЙДЗЕН. Этот 

процесс длительный, требует внимания, 

терпения и настойчивости для 

достижения результатов. И, поверьте, 

результаты не заставят себя ждать, если 

будет выбран правильный подход к 

работе». 

 Все благодарили сотрудников 

компании JTI за такую открытость. Для 

некоторых казалось странным, когда во 

время обеда за соседними столами сидит 

директор производства и водитель, что нет 

отдельных помещений и отдельного меню 

для руководства, когда это является 

обычной практикой на всех наших 

предприятиях. В JTI все по-другому. Там 

нет барьеров между иерархиями, все 

открыто и все прозрачно. И это 

действительно впечатляет 

 

Автор – Ольга Корнийченко 
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Концерн «Укрросметалл» готовится к постоянным совершенствованиям 
 

 

17 октября 2014г. группа топ-

менеджеров концерна Укрросметалл 

посетила фабрику JTI в г. Кременчуг. Цель 

визита – посмотреть достижения во 

внедрении инструментов бережливого 

производства в компании, которая на 

данный момент является образцом 

бережливого предприятия в Украине. 

Теоретическую часть КАЙДЗЕН тура 

начал генеральный директор фабрики JTI 

Сергей Лавриков. На этот раз господин 

Лавриков уделил больше часа своего 

времени, чтобы рассказать об истории 

фабрики JTI, а также о еѐ производственных 

процессах сегодня. Сергей Лавриков вкратце 

рассказал о методике оценки поступающих 

предложений от сотрудников фабрики с 

точки зрения внедрения предложения. Среди 

критериев оценки прозвучали: возможная 

экономия, применимость на других 

фабриках, снижение рисков, а также 

критерии не связанные напрямую с 

экономическим эффектом. В итоге 

полученные предложения оценивают по 

определенной шкале и, соответственно, 

суммируют баллы по отдельному 

предложению. На фабрике JTI все прозрачно, 

поэтому кто сколько подал предложений, 

сколько набрал баллов, в конце года 

получает соответственное вознаграждение. А 

когда предложения побеждают на конкурсе 

лучших предложений по фабрике или по 

всей корпорации, тогда обязательно 

предусматривается дополнительное 

вознаграждение для сотрудника, который 

подал такое предложение. 

Далее теоретическую часть 

продолжила Ольга Наумочкина, 

руководитель административного отдела в 

службе управления персоналом фабрики 

JTI. Еѐ доклад был посвящѐн теме 5S3R. 

«Для нас КАЙДЗЕН – это постоянное 

совершенствование, которое проявляется в 

трех основных направлениях, - отмечает 

госпожа Наумочкина. – Это рабочие 

группы, когда люди объединяются, ищут 

места для улучшений, разрабатывают план 

действий, внедряют это улучшение. Дальше 

у нас есть система предложений, когда мы 

рассматриваем все предложения, начиная с 

самых незначительных и заканчивая 

предложениями, которые приносят 

экономический эффект. И конечно же 

система 5S3R, когда мы заботимся чтобы 

у нас все было отсортировано, на своем 

месте, чтобы мы поддерживали порядок и 

конечно же чтобы был единый стандарт».  

Госпожа Наумочкина для лучшего 

понимания методики 5S3R показала простой 

пример на алфавите, когда нужно было найти 

одну пропущенную букву в первом варианте, 

где все буквы были размещены в 

произвольном порядке, а во втором варианте, 

где все буквы размещены в нам привычном 

порядке, то есть можно сказать по 

определенному стандарту. Не сложно 
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догадаться в каком варианте времени на поиск 

недостающей буквы пошло в разы меньше.   

Ольга Наумочкина также отметила, 

что изначально внедрение инструментов 

КАЙДЗЕН было не легким процессом, ведь 

любое изменение принимается с трудом. Но 

постепенно вовлекая персонал фабрики в 

этот процесс, разработав план внедрения 

системы КАЙДЗЕН они добились того 

результата, который мы видим сегодня. 

Тему по системе предложений 

продолжил Сергей Милащук, менеджер 

склада запчастей и одновременно куратор 

системы предложений на фабрике. 

Господин Милащук рассказал, что без 

людей внедрить ничего не можно. И если вы 

сможете вовлечь в процесс изменений свой 

персонал, то успех во внедрении 

инструментов КАЙДЗЕН вам гарантирован. 

Сергей Милащук отмечает, что на фабрике 

JTI работают те же граждане Украины, что 

и в других компаниях (это заметка к тому, 

что многие говорят: «КАЙДЗЕН и его 

инструменты не для нашего менталитета») и 

они также сталкивались с сопротивлением 

сотрудников, когда начинали внедрять 

инструменты бережливого производства.   

«Для нас важно услышать каждого, – 

говорит господин Милащук. – Никто, кроме 

работников на местах, не знает лучше 

процесс, чем они. Они дают нам ту почву 

для развития, которую мы имеем. Но на 

самом деле в большинстве случаев 

сотрудники не могут нам ничего сказать и 

мы не можем их услышать. Тогда создается 

инструмент, для того чтобы мы людей 

услышали. И как это происходит? 

Ежедневная работа порождает новые идеи. 

Мы на фабрике, например, ставим перед 

собой цель 8000 поданных предложений в 

год. Для достижения цели нам нужно, в 

первую очередь, вовлечь персонал в систему 

предложений. Для этого мы разрешили 

нашим сотрудникам подавать все идеи, 

которые у них есть. Кажется, что 8000 

предложений в год – это много. Но если 

разложить их на всех сотрудников фабрики, 

то выходит всего одно предложение на 

сотрудника в месяц, что вполне достижимо. 

Мы никого не заставляем генерить 

предложения. Это дело добровольное». 

Сергей Милащук добавил, что 

организовать систему предложений 

достаточно просто. Это может быть простой 

файл Excel в начале, когда предложений 

поступает немного, или специальный сайт 

или программа, которую компания может 

разработать под себя. И далее важно не 

пропускать ни одно предложение, 

обязательно нужно дать обратную связь 

сотруднику, который подал предложение.  

После обеда началась практическая часть 

КАЙДЗЕН тура. Экскурсию в этот раз 

проводила Татьяна Дубовик, директор 

производства. Хотим отметить, что  госпожа 

Дубовик начала работу в компании JTI 

рядовым сотрудником. В JT есть 

корпоративное правило «выращивать» 

руководителей со своих сотрудников. Это не 

означает, что JTI является закрытой 

компанией и туда никак невозможно попасть. 
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Просто в первую очередь на вакантное место 

рассматривают кандидатов с компании. 

Поэтому текучесть кадров на фабрике совсем 

незначительная и, как отмечают сотрудники 

JTI, у них работают даже поколениями. Тур по 

фабрике традиционно начался с помещения 

лаборатории, где госпожа Дубовик объяснила 

нюансы лабораторных исследований 

продукции на соответствие стандартам. Далее 

группа прошла в производственные 

помещения, где походу Татьяна Дубовик 

отвечала на все вопросы участников. 

После практической части КАЙДЗЕН 

тура все вернулись в конференц-зал, где 

продолжили групповую дискуссию между 

сотрудниками фабрики JTI и 

представителями концерна Укрросметалл. 

Подводя итоги, каждый участник тура имел 

возможность сказать, что было полезного за 

прошедший день, а также имели 

возможность дать предложение для 

улучшения фабрике JTI.  

Первым выступил Почетный 

Президент концерна «Укрросметалл» 

Григорий Петрович Дашутин. Он отметил, 

что, безусловно, за этот день он получил 

много полезной информации для 

размышления. Григорий Петрович также 

сказал, что тема бережливого производства 

очень полезная, хорошо, что  группа топ-

менеджеров имела возможность посмотреть 

на реальный пример внедрения и они в 

ближайшее время обсудят возможные 

варианты внедрения этой системы на своем 

предприятии, ведь этот процесс изменений 

не на один год.  

Также слово сказал Андрей 

Степанович Татусько, генеральный 

директор концерна. К словам господина 

Дашутина он добавил, что очень 

понравилась открытость менеджмента 

фабрики JTI ведь видно, что нет барьеров 

между управленцами и рядовыми 

сотрудниками. И единственное, что от них 

требуется – начать делать изменения. 

В заключение хотим поделиться 

китайской пословицей, которую нам 

рассказал господин Рассулов – Вице-

президент концерна «Укрросметалл»: 
 
 Шел по дороге человек. Видит  сидит 

мудрец  под указательным знаком, на 

котором написано «Китай в ту сторону». 

Он и спрашивает мудреца:  

- Как далеко до Китая? 

- В ту сторону, – отвечает ему мудрец и 

показывает в ту строну что и 

указательный знак. 

- Я и сам вижу, что в ту сторону. Я 

спрашиваю, как долго идти туда? – 

отвечает человек. 

- В ту строну, опять отвечает ему 

мудрец.  

Человек рассердился и пошел в ту сторону, 

куда указывал знак. 

- Три дня, – кричит ему в след мудрец. 

- Что? 

- Три дня. 

- Так что же сразу не можно было 

сказать, – с досадой говорит человек. 

- Мне нужно было посмотреть с какой 

скоростью ты идешь, - был ответ 

мудреца. 
 
Это ответ на вопрос, сколько времени 

нужно на внедрение системы бережливого 

производства. Все зависит от темпа 

идущего.

Автор – Ольга Корнийченко 
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КАЙДЗЕН В КНИГАХ 
 

Sony. Сделано в Японии 
 

  

"Какой бы жестокой ни была 

конкуренция между компаниями, неписаное 

правило борьбы за долю на рынке гласит, 

что ни одна компания не должна алчно 

захватывать все. Однако, если компания 

просто неконкурентоспособна, ее 

противник уничтожит ее". 

Акио Марита 

 
О чем книга 

О жизни и работе великих японцев от имени 

не менее великого представителя своей 

нации Акио Мариты. Сплетения судеб 

выдающихся изобретателей и 

предпринимателей, роль семьи как 

ключевой двигатель прогресса каждого 

индивидуума в Японии, преемственность 

поколений и ответственность перед 

старшими членами рода. Книга о том, как 

тонкости японской культуры не помешали 

Марите, Ибуке и ряду других японских 

мегапредпринимателей прорваться на 

мировой рынок и снискать себе лавры; о 

том, как зарождалась и развивалась 

корпорация Sony.  

Почему книга достойна прочтения 

 Наглядный пример взаимной 

интеграции японской и западной 

модели менеджмента;  

Мемуаристика не в чистом виде, 

охватывающая и жизнь автора, и жизнь 

всей Японии в целом;  

 История становления корпорации Sony 

как сочетание японского консерватизма 

и влияния мировой глобализации;  

 Посвящение в некоторые нюансы 

японской культуры.  

Для кого эта книга: 

Рассчитана на широкий круг читателей.  

Кто автор 

Акио Марита – основатель корпорации Sony. 

изобретатель и идеолог создания многих 

популярных продуктов, включая кассетный 

плеер Walkman, компакт-диск (CD), Betacam, 

MiniDisc, PlayStation и многие другие. 

Окончил Осакский Университет. Был 

награжден Медалью Альберта Британским 

Королевским Обществом Искусств в 1982. 

Он был первым японцем, получившим это 

звание. Двумя годами позже, он получил 

престижный Национальный Орден 

Почетного легиона, а в 1991 году был 

награждѐн Орденом Святого Сокровища 

Первой Степени от императора Японии. 

Автор нескольких книг о секретах японского 

менеджмента. 

 

По материалам http://www.ozon.ru/ 

http://www.ozon.ru/
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АНОНС СОБЫТИЙ КАЙДЗЕН КЛУБА И ПАРТНЕРОВ 

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. Более детальная 

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 в КАЙДЗЕН Клуб в Украине и 

отправить сканкопию     по факсу    (044)   

406   81   79  или   на    электронный    адрес 

Клуба: membership@kaizenclub.com.ua   
  
С Вами свяжется сотрудник Клуба в случае 

необходимости предоставления любой 

дополнительной информации. 
 

Контактное лицо – Светлана БОЙЧЕВСКАЯ 

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

 
Сертификационная программа 

«ПРАКТИК по Бережливому 

производству» 
 

Дата: МОДУЛЬ №1: 23-27 февраля 2015г. 

МОДУЛЬ №2: 30 марта- 3 апреля  2015г. 
  
 КАЙДЗЕН Клуб в Украине разработал 

обучающую программу для 

подготовки сертифицированных 

ПРАКТИКОВ по Бережливому 

производству. 

 Обучение будет проходить на 

производственном предприятии и 

включает ДВА МОДУЛЯ обучения по 5 

дней с перерывом в 3 недели между 

модулями. Соотношение теории и практики 

составляет 20:80.  После успешного 

прохождения модулей Программы, 

участникам выдается сертификат 

ПРАКТИКА по Бережливому 

производству. 
    
Подать заявку на участие в программе вы 

можете: 

 заполнив форму онлайн-заявки на 

нашем сайте ОНЛАЙН ЗАЯВКА 

 отправив запрос с темой 

«Сертификационная программа 

подготовки ПРАКТИКОВ» на адрес 

info@kaizenclub.com.ua, указав 

следующие данные: ФИО, компания, 

должность, контактный телефон и e-

mail, способ оплаты. 

Контактное лицо – Ольга КОРНИЙЧЕНКО    

044 406 81 13; ok@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
http://www.kaizenclub.com.ua/meropriyatiya/meropriyatiya-kajdzen-kluba/342-practices-from-lean-rus.html
http://www.kaizenclub.com.ua/meropriyatiya/meropriyatiya-kajdzen-kluba/342-practices-from-lean-rus.html
http://www.kaizenclub.com.ua/meropriyatiya/meropriyatiya-kajdzen-kluba/342-practices-from-lean-rus.html
http://www.kaizenclub.com.ua/zayavka-na-uchastie-v-programmakh-kajdzen-kluba/form/6-zayavka-na-uchastie-v-programmakh-kajdzen-kluba.html
mailto:info@kaizenclub.com.ua
mailto:ok@kaizenclub.com.ua
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Первая всеукраинская КАЙДЗЕН-

конференция «Бережливое 

производство –  достигаем успеха 

по-японски» 
 

Дата: 12-13 ноября 2014г. (ср-чт) 

Место: Международный институт 

менеджмента (МИМ- Киев) по адресу г. 

Киев, ул. Шулявская, 10/12в 

Организаторы: КАЙДЗЕН Клуб в Украине 

При поддержке: Украинско-Японского 

Центра НТУУ «КПИ» 
 

Во времена кризиса для большинства 

компаний, в том числе и для украинских, в 

приоритете стоит задача минимизации 

расходов (потерь) при производстве и 

поиска новых рынков сбыта.  

Первая всеукраинская КАЙДЗЕН-

конференция «Бережливое производство – 

достигаем успеха по-японски» посвящена 

вопросам целесообразности применения 

Бережливого подхода в работе украинских 

предприятий и как переход на Бережливость 

может помочь пережить кризисное время, 

получая одновременно значительные 

преимущества перед конкурентами.  

На КАЙДЗЕН-конференции мы будем 

обсуждать следующие вопросы:  

 Как оптимизировать бизнес-

процессы в компании? 

 Как достичь необходимого уровня 

качества с минимальными 

расходами, чтобы продукция 

украинских предприятий была 

конкурентоспособной на новых 

рынках сбыта? 

 Как «выжить» во время кризиса?  

 Поможет ли переход на 

бережливость в кризисное время и 

как бережливое производство влияет 

на конкурентоспособность 

предприятия? 

 Может ли помочь бережливое 

производство повысить качество 

производимых товаров или 

предоставляемых услуг? 

 Как правильно мотивировать 

сотрудников или как взрастить 

сотрудников-единомышленников для 

реализации грядущих перемен в 

компании? 

На конференции докладчиками 

будут ведущие эксперты в области 

бережливого производства, качества и 

операционного менеджмента, генеральные 

директора и собственники украинских  

предприятий, выпускники программы 

Японского Агентства Международного 

Сотрудничества (JICA). 

Аудиторию участников будут 

составлять собственники и руководители 

предприятий, директора по производству, 

руководители отделов, специалисты по 

качеству, менеджеры среднего звена, 

специалисты по инновациям и постоянным 

улучшениям. 

Приглашаем вас присоединиться к 

первой в Украине конференции по 

качественному менеджменту и бережливому 

производству. 

Более подробную информацию о 

мероприятии можно получить на сайте 

КАЙДЗЕН-конференции www.lean.kiev.ua 

Также можно связаться с 

организаторами конференции по телефонам 

044 406 81 13, 067 972 46 64 или по 

электронной почте info@lean.kiev.ua. 

http://www.lean.kiev.ua/
mailto:info@lean.kiev.ua
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КАЙДЗЕН 

 Постоянное улучшение 

Все! 

Всегда! 

Везде! 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

КАЙДЗЕН Клуб в 

Украине 

Пр. Победы, 37, Киев, 

03056 Украина 

Тел. 044 406-81-13,  

Факс 044 406-81-79 

info@kaizenclub.com.ua 

www.kaizenclub.com.ua 
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