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ЧТО?óïðàâëåíèå ïåðñîíàëîì ÒÅÕÍÎËÎÃÈÈ

Бережливое производство (БП) су
щес твенно отличается от привыч
ного для нас подхода к работе, поэ

тому в процессе перевода производства на 
«японские рельсы» мы столкнулись с ря
дом проблем. 

Немало уже удалось сделать; главное, 
мы преодолели инерцию многолетней при
вычки — терпимо относиться к потерям. 
Требование же постоянных улучшений у 
большинства наших соотечественников вы
зывает протест. Нередко даже линейные 
менеджеры, которые должны быть провод
никами идей БП, говорят: «Японские при
меры неубедительны, мы же не в Японии!» 

Японская система менеджмента признана наиболее эффек-
тивной во всем мире, поэтому более двух лет назад топ-
менеджеры нашего предприятия приняли решение: для по-
вышения продуктивности внедрить японские практики упра-
вления. При этом мы сделали ставку именно на вовлечение 
людей в работу по-новому. «Человеческий фактор» — не 
просто главный, а единственный значимый для успеха по-
добных преобразований

Елена Пискун,
операционный директор ПАО «Лантманнен Акса» (Борисполь, Украина)

Японская практика управления 
на украинском производстве

Яïîíñкàя кóëьтóðà дåйñтâèтåëьíî кàð-
дèíàëьíî îтëèчàåтñя îт óкðàèíñкîй: дëя 
íåå хàðàктåðíы кîëëåктèâèзì, ðàцèîíàëь-
íîñть è ñтðåìëåíèå к ïîñтîяííыì óëóчшå-
íèяì. Здåñь âî гëàâå óгëà ñтîят èíтåðåñы 
чåëîâåкà (âåðíåå, гðóïïы, к кîтîðîй îí 
ïðèíàдëåжèт), à íå àбñтðàктíыå «ïîкàзà-
тåëè», ïîтîìó чтî èìåííî ëюдè ñчèтàютñя 
кëючåâыìè фàктîðàìè ïðîèзâîдñтâà. В 
Яïîíèè дî ñèх ïîð ìíîгèå ðàбîтàют íà 
óñëîâèях ïîжèзíåííîгî íàйìà. Дëя чåëî-
âåкà этî îзíàчàåт дîëгîå кàðьåðíîå «âîñ-
хîждåíèå», гдå ïåðåхîд íà ðàбîтó â íî-
âóю îðгàíèзàцèю — íàчàëî кàðьåðы ñ íó-
ëя. Очåíь íåïðèâычíî дëя íàñ…
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< Яïîíñкàя ïðàктèкà óïðàâëåíèя íà óкðàèíñкîì ïðîèзâîдñтâå
< HR-ïðîåкт «Сåëî íîâîгî ïîкîëåíèя»
< Кàк âîñïèтàть «ïðîåктíый ñïåцíàз»?
< Нåìàтåðèàëьíàя ìîтèâàцèя
< Кàк íàíять эффåктèâíîгî ðóкîâîдèтåëя дåïàðтàìåíтà ïðîдàж â «В2В»-кîìïàíèю

Условия успеха

Все же наш опыт говорит о том, что ов
ладеть инструментами БП на украинском 
предприятии можно. Наши люди могут ра
ботать ничем не хуже японцев! Но при 
усло вии, что: 
a им показывают, куда движется ком

пания и где она находится сейчас на пути 
к цели;
a они знают, как включиться в процес с 

достижения цели;
a им понятно, зачем меняются преж

ние процедуры. 
Поэтому важнейшей задачей руководи

телей является донесение до каждого со
трудника цели изменений. Это означает, 
что работа с персоналом — главная задача 
менеджеров (и высшего звена, и линей
ных). То есть они сами должны быть «спе
циалистами по людям», сотрудники HR
департамента — только помощники управ
ленцев на производстве. 

Как показывает практика, для успеха 
компании необходимо выполнение трех 
условий (см. рис. 1): 

Рис. 1. Soft skills и успех

1. Техническая компетентность сотруд
ников (hard skills). Мы принимаем на рабо
ту людей, у которых есть а) необходимый 
опыт и б) готовность к развитию. Мы дав
но пришли к выводу, что найти специалиста 
с хорошей подготовкой — недостаточно. 
Надо еще:
a дообучить его в соответствии с тре

бованиями нашего производства;
a понять мотивы — зачем он работает 

у нас, что ему это дает;
a суметь показать ему преимущества, 

заинтересовать, вдохновить. 
Практика свидетельствует, что мотива

ция — основа улучшений во всем. У нас на 
производстве даже обычный оператор дол
жен понимать, зачем он выполняет ту или 
иную операцию, потому что каждый руково
дитель знает: эффективны только заинтересо-
ванные работники. Даже вчерашние студен
ты, не имеющие необходимого мастерства, 
хорошо воспринимают новую инфор мацию 
и усердно работают над собой, если они 
понимают, зачем нужно учиться новому.

2. Упорный труд. Выдающимися лю дь
ми становятся те, кто много работает. Вы
дающимися становятся компании, чьи со
трудники много работают. Мы идем по 
этому пути.

3. «Мягкие» навыки (soft skills). Умение 
управлять людьми — важнейший фактор 
успеха БП. В каком бы направлении бизнеса 
мы ни работали (производство, обслужива
ние, логистика и пр.), мы все равно работа
ем с людьми, ведь за каждой функцией сто
ит выполняющий ее специалист. А значит, 
никакая новая техника/технология не зара
ботает сама по себе. Ее преимущества проя
вятся тогда, когда их освоит исполнитель. 

Soft skills

УСПÅÕ

Òехническая 
компетенция

Упорный 
труд (усилия)
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Люди принимают изменения в том слу
чае, если:

1) они знают, какие глобальные цели сто
ят перед компанией, и какие задачи они 
должны решить для достижения этих целей;

2) менеджеры объясняют им, что с по
мощью инструментария БП они могут эф
фективнее решать свои задачи. 

Что нужно руководителю для этого? 
В первую очередь — освоить новые прин
ципы организации работы и изменить 
свое мышление. Когда мы говорим об 
изменении мышления, речь идет, по су
ти, о развитии «мягких» навыков, таких 
как:
a умение работать в команде, убеж

дать и мотивировать людей, находить к 
ним подход;
a лидерство и умение принимать этич

ные решения;
a навыки межличностных взаимодейст

вий и ведения переговоров;

a навыки самоуправления и личност
ного роста и т. п.

Развитие этих умений — важнейшее 
условие эффективного менеджмента. По 
сравнению с техническими навыками (hard 
skills) их сложнее развивать, они менее фор
мализованы и сильно зависят от личност
ных особенностей руководителя и его под
чиненных.

Что еще важно: любые новшества не 
только требуют усилий для освоения, но и 
вызывают тревогу… Поэтому обязатель
ная задача руководителя — рассказать каж
дому сотруднику:
a почему мы внедряем новые процеду

ры или новые инструменты;
a что лично ему дадут изменения.
А поскольку в основе страхов лежат ир

рациональные переживания, то нужно не 
только объяснять, но и приводить приме
ры успешного поведения, показывать, да
вать попробовать. 

Îпора на культуру

Столкнувшись с необходимостью вне
дрения БП, большинство руководителей 
теряются: с чего начинать? Что такое бе
режливое производство (LEAN production)? 
Это понятие охватывает привычные нам:
a кайдзен (kaizen) — непрерывное со

вершенствование;
a поставки «точно вовремя» (just-in-

time);
a канбан (kanban) — система «вырав

нивания» производства;
a 5S — организация рабочего места, 

визуальный контроль;
a ТРМ (total productive maintenance) — 

обслуживание оборудования;
a автономное обслуживание;
a SMED — быстрая переналадка;

Lаntma
..
nnen — шâåдñкèй àгðàðíый 

кîíцåðí, кîтîðый бåðåт íàчàëî îт фåð-
ìåðñкîгî кîîïåðàтèâà, îбðàзîâàâшåгî-
ñя â 1850 гîдó. В íàñтîящåå âðåìя ñîбñт-
âåííèкàìè кîíцåðíà яâëяютñя 36 тыñ. 
фåðìåðñкèх хîзяйñтâ. Чèñëåííîñть ïåð-
ñîíàëà — бîëåå 10 тыñ. чåëîâåк.
ÎАÎ «Ëантманенн Акса» — â 2006 гî-
дó этî íàзâàíèå ïîëóчèëî óкðàèíñкîå 
ïðåдïðèятèå, âîшåдшåå â 2000-ì â ñî-
ñтàâ кîíцåðíà Lantmännen. Оíî быëî 
îðгàíèзîâàíî íà бàзå зàâîдà ïðîдтîâà-
ðîâ (Бîðèñïîëь) åщå â 1991 гîдó дëя èз-
гîтîâëåíèя ñóхèх зàâтðàкîâ íà îñíîâå 
зåðíîâых (тîðгîâàя ìàðкà START!). В 
2004 гîдó íà зàâîдå быëî íàëàжåíî 
ïðîèзâîдñтâî ìюñëè è зëàкîâых ñìåñåй 
ïîд бðåíдîì АХА. «Лàíтìàííåí Акñà» 
ïîñтàâëяåт ïðîдóкцèю â 11 ñтðàí. Чèñ-
ëåííîñть ïåðñîíàëà — 260 чåëîâåк.

Î ÊÎÌÏÀÍÈÈ
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a определение основных видов потерь — 
семь (восемь).

Главное, что нужно понять при обраще
нии к японскому опыту: БП — это не толь
ко повышение эффективности, снижение 
затрат и потерь, но и способ мышления, сис
темный подход к управлению организаци
ей, особая корпоративная культура. В этих 
на правлениях и должны происходить ос
новные изменения! Отправной точкой со
вершенствования в нашей компании стало 
изменение культуры производства.

Первое, что очень важно донести до на
ших людей: для японского менеджмента 
харак терно сочетание гибкости и привер-
женности традициям: 
a С одной стороны, постоянно осваива

ются полезные концепции управления, ме
тоды и технологии, появляющиеся в запад
ных странах.
a С другой, новинки не слепо копиру

ются, а адаптируются к «особенностям 
национального характера», что позволя
ет сохранять преемственность — важные 
для работающих в компании людей цен

ности и традиции производственной ку ль
туры. 

Поскольку постоянные изменения не 
вызывают отторжения у людей, они рабо
тают на организацию. По этому пути пош
ли и мы. Сначала постарались понять: 
a чем отличается наш подход к орга

низации производства;
a что в нем ценного;
a что стоит изменить, а что — сохранить.
В таблице собраны основные различия 

между японской и украинской моделью хо
зяйствования, которые мы учитываем, внед
ряя японские методы БП.

Мы понимали: для «приживления» БП 
необходимо перестроить управление орга
низацией: посмотреть на все процессы 
сквозь призму культуры. Кто это мог сде
лать? Раз в нашей культуре изменения идут 
сверху — от руководителя, значит, он и дол
жен стать «двигателем» изменений. Без 
стремления менеджеров к повышению эф
фективности, их приверженности идее по
стоянного совершенствования, культура 
береж ливого производства на пред приятии 

Различия в японской и украинской модели хозяйствования

Критерии Японская модель Украинская модель

Тèï кóëьтóðы Кîëëåктèâèзì Сìåшàííàя (бëèжå к èíдèâèдóàëèзìó)

Хàðàктåð ïðèíятèя 
óïðàâëåíчåñкèх ðåшåíèй

 Пðèíятèå ðåшåíèй íà 
îñíîâàíèè кîíñåíñóñà
 Пðèíятèå ðåшåíèй — 

дëèтåëьíый ïðîцåññ

 Иíдèâèдóàëьíый хàðàктåð 
 Быñтðîå ïðèíятèå ðåшåíèй

Отâåтñтâåííîñть Кîëëåктèâíàя Иíдèâèдóàëьíàя

Стðóктóðà óïðàâëåíèя Нåñтàíдàðтíàя, гèбкàя Фîðìàëèзîâàííàя, èåðàðхèчåñкàя

Нàïðàâëåííîñть 
óïðàâëåíèя

 Оðèåíтàцèя óïðàâëåíèя 
íà гðóïïó
 Пîâышåííîå âíèìàíèå 

к чåëîâåкó

 Оðèåíтàцèя óïðàâëåíèя íà îтдåëьíîå 
ëèцî
 Вíèìàíèå к чåëîâåкó кàк 

к èñïîëíèтåëю

Сðîк зàíятîñтè â кîìïà-
íèè

Дîëгîñðîчíàя зàíятîñть/ 
ïîжèзíåííый íàåì

Зàíятîñть íà дîгîâîðíîй îñíîâå/
кðàткîñðîчíый íàåì

Пðèíцèï óïðàâëåíèя Сíèзó ââåðх Сâåðхó âíèз
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не приживется. Поэтому главным вопро
сом для нас стало: «Как менеджеру менять 
культуру своей организации?»

Все японские теории говорят о том, 
что изменения должны идти «сверху 
вниз». Это естественно и для нашей куль
туры, не правда ли? (По крайней мере, 
хоть здесь ничего не приходится «ло
мать».) Но есть и различия: в японской 
компании руководитель — не небожитель, 
он идет «в народ», постоянно разговари
вает с низовыми работниками — исполни
телями, обсуждает с ними проблемы на 
рабочих местах (здесь они виднее, чем из 
кабинета офиса).

Хотелось бы предостеречь коллег от 
иллюзий. В нашей стране бытует заблуж
дение: если собственники прониклись иде ей 
БП, то изменения произойдут мгновенно: 
«Проведем субботник — и сразу внедрим». 
Но работа по принципам БП — это не «ме
роприятие», а процесс, совершенствова
ние должно идти постоянно…

Что делали руководители нашего пред
приятия?

1. Информировали — рассказывали работ-
никам о БП. Для этого использовали метод 
«красных и синих точек». Что это такое? 

Изобразим группу единомышленников 
в виде синих точек. Однажды в этом спло
ченном коллективе появляется сотрудник, 
нацеленный на изменения, несущий в се
бе новую идею. Изобразим его в виде крас
ной точки. Новатор передает информа
цию своему коллеге, убеждает его, мотиви
рует к принятию его позиции — «заражает» 
своей идеей (см. рис. 2). Постепенно точка 
коллеги «краснеет». Дальнейшее распрост
ранение идеи в коллективе происходит та
ким же образом — по цепочке. Процесс 
продолжается до тех пор, пока не «созре
ет» критическая масса «красных точек» — 
людей, готовых реализовать новые идеи и 
эффективно внедрять новые технологии.

При таком подходе информация о по
лезности изменений передается от челове
ка к человеку — как вирус. Когда руководи
телю удастся «заразить» своей идеей весь 
коллектив (все «синие точки» превратятся 
в «красные»), уровень вовлечения людей 
будет максимальным. Самое важное, нач
нет работать поновому мотивация — теперь 
она будет исходить от самих работников 
(в соответствии с принципами БП). 

2. Показывали, как нужно правильно ра-
ботать. У истоков новой системы произ
водства стояло руководство, поэтому вне

Рис. 2. Èллюстрация к теории «красных и синих точек»

— «cèíяя» тîчкà — «кðàñíàя» тîчкà
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дрение изменений мы начинали с себя. 
Именно руководители стали во главе пер
вых рабочих команд, поднявшихся на бо рь
бу с разного плана потерями — первые че
тыре пилотные рабочие группы возглавили: 
главный инженер, начальник производ
ства, начальник отдела качества и главный 
технолог. Они сами испробовали на себе 
новые инструменты, испытали все слож
ности. Но самое главное, они показали ос
тальным сотрудникам, что:

а) улучшить ситуацию на рабочих ме
стах можно; 

б) это можно сделать с помощью доста
точно простых методов. 

Сейчас рабочие группы у нас возглав
ляют рядовые сотрудники. 

3. Обучали людей навыкам эффективной ра-
боты. Вся система повышения эффективнос
ти базируется на нематериальных мотивато
рах, на это мы и делали ставку. С самого нача
ла японские практики преподносились не 
как требование руководства, а как возмож-
ность перехода на другой, более высокий уро
вень организации процесса, что позволит ра
ботникам лучше, быстрее и проще выполнять 
свои рабочие задачи, с меньшими затратами 
труда (их же усилий) и ресурсов компании. 

Например, внедрив практику 5S (поря
док на рабочих местах), мы сможем быст рее 
находить нужные инструменты и ма териа
лы, экономить свои силы, делать ме нь ше не
нужных движений. Качественное вы полне
ние заданий, в свою очередь, ведет к повы
шению производительности тру да, а значит, 
и к росту зарплаты. 

Безусловно, мы мотивируем персо
нал: лучших из лучших — премируем, но 
основной акцент делаем на системе не ма
териаль ной мотивации (даем новые инте
ресные задачи, ставим в пример коллегам и 
пр.). Кроме того, руководители активно 

рас пространяют информацию о «героях бо
рьбы за повышение эффективности»: 
a копии приказов о премировании с 

фотографиями регулярно вывешиваются 
на доске объявлений в цехе;
a о самых активных участниках пишут 

статьи в корпоративном журнале. 

Конечно, воспитание нового отноше
ния к труду, формирование иной культуры 
производства на каждом рабочем мес те, на 
каждом производственном участке — дело 
не одного дня и даже не одного года… 

Но в результате разъяснительной рабо
ты постепенно меняется отношение лю
дей к БП, они принимают новые принци
пы и методы организации процессов, а 
главное, начинают подругому относиться 
к своей работе. Только так со временем 
формируется новая корпоративная куль
тура — никаких «волшебных пилюль» 
здесь нет. Можно переставить оборудова
ние с места на место, перейти на японские 
термины, обклеить все указателями, нанес
ти на пол разметку и даже украсить все 

Пискун Åлена Íиколаевна â 1998 гîдó 
îкîíчèëà Гîðëîâñкèй гîñóдàðñтâåííый 
ïåдàгîгèчåñкèй èíñтèтóт èíîñтðàííых 
язы кîâ («ïðåïîдàâàтåëь àíгëèйñкîгî, 
èñïàíñкîгî языкîâ»); â 2002-ì — Дîíåц-
кèй èíñтèтóт ïðåдïðèíèìàтåëьñтâà («фè-
íàíñèñт-экîíîìèñт»); â 2007-ì — кèåâ-
ñкèй Мåждóíàðîдíый èíñтèтóт ìåíåдж-
ìåíтà (ñтåïåíь МВА). Оñíîâíыå этà ïы 
кàðьåðы íà ðóкîâîдящèх дîëжíîñтях: 
èñïîëíèтåëьíый дèðåктîð ООО «Укðà-
èíñкèå ïðîìышëåííыå ðåñóðñы» (2003–
2004); гåíåðàëьíый дèðåктîð ООО «Кîðí-
Иìïóëьñ» (2004–2005); ñ 2005 гîдà ïî 
íàñтîящåå âðåìя — îïåðàцèîííый дè-
ðåктîð ПАО «Лàíтìàííåí Акñà»

ÎБ ÀВТÎРЕ
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свободные стены лозунгами... Но пока лю
ди на всех уровнях управления (от гене
рального директора до мастера) не начнут 
принимать повседневные решения в логи
ке БП, невозможно будет решить ни одну 
производственную проблему. 

Если у руководителя организации и со
трудников еще есть желание достичь об
щей цели, то добиться быстрых улучше
ний можно буквально за дватри года, если 
нет — улучшений и роста эффек тивности не 
будет никогда...

А вот когда удается изменить мышление 
менеджеров, переориентировать их уси лия 
на выявление несовершенства и стремление 
к постоянным улучшениям — остальное про
исходит «как по волшебст ву». Тог да слова 
«ценность для потребителя», «по ток», «от
сутствие потерь», «вытягивание» и «совер
шенствование» обретают смысл для людей 
и становятся делом. И другого пути нет! 

Преемственность истории

Людям в России и Украине сложно по
верить, что и мы можем работать как япон
цы… Но применимость японских методов 
управления на нашей почве доказана успе
хами предприятий, уже внедривших БП, в 
том числе и нашим! 

К сожалению, уже мало кто помнит, 
что одним из пионеров научной организа

ции труда (НОТ) был наш соотечествен
ник А. К. Гастев1. В рамке приведены два 
фрагмента из его работ2.

1Гастев Алексей Капитонович (1882–1939) — теоретик и практик научной организации труда и управления произ
водством. Еще в 1920 году создал Центральный институт труда (ЦИТ), занимавшийся комплексом вопросов, связан
ных с повышением производительности труда. Автор свыше 200 монографий, брошюр, статей; с 1932 по 1936 год 
был главным редактором журнала «Вестник стандартизации» (ныне — «Стандарты и качество»). Поддерживал регу
лярную переписку с Генри Фордом. В отличие от Фредерика Тейлора, особо выделявшего систему и организации, и 
Г. Форда, сосредоточившегося на совершенствовании техники производства, Гастев акцентировал внимание на «че
ловеческом факторе». Он считал, что главную роль в работе предприятия играет человек, эффективность организа
ции начинается с личной эффективности каждого на своем рабочем месте, в частности, с эффективного использова
ния времени. (Из Wikipedia.)

«Почему немец работает лучше 
русского?»

Чтî тàкîå íàóчíàя îðгàíèзàцèя тðó-
дà? Этî зíàчèт — ðàññчèтàííàя îðгàíè-
зàцèя. Нî чтî жå â íåй ðàññчèтàíî? Вîт 
чтî: тîчíîñть îбðàбîткè è ñкîðîñть. 

Пîñëå этîгî ñкàжèтå: ðядîâîй íåìåц 
ðàбîтàåт ëóчшå ðядîâîгî ðóññкîгî?

— Кîíåчíî, ëóчшå. 
А тåïåðь åщå âîïðîñ. Рядîâîй íå-

ìåц зíàåт, чтî тàкîå íàóчíàя îðгàíèзà-
цèя тðóдà?

— Кîíåчíî, íå зíàåт. Дàжå íå ñëыхàë.
А тåïåðåшíèй ðядîâîй ìîñкâèч ñëы-

хàë ïðî íàóчíóю îðгàíèзàцèю тðóдà?
— Кîíåчíî, ñëыхàë. Оí дàжå ïðèдó-

ìàë ñîкðàщåíèå: НОТ.
Еñëè тàк, тî чåì бåðåт íåìåц?
«Отгàдкà», âытåкàющàя èз дåñяткîâ 

îткëèкîâ чèтàтåëåй è кîëëåктèâíых îб-
ñóждåíèй, ìàтåðèàëы кîтîðых ïåчàтàëèñь 
â гàзåтå «Пðàâдà» è â ЦИТîâñкîì жóðíà-
ëå «Оðгàíèзàцèя тðóдà», ñâîдèëàñь к тî-
ìó, чтî «íåìåц», íå зíàющèй ñëîâà «НОТ», 
îбëàдàåт тåì, чтî àâтîìàтèчåñкè îбåñïå-
чèâàåт åìó ðàññчèтàííóю îðгàíèзàцèю 
ðàбîты — тðóдîâîй кóëьтóðîй. А íàшåìó 
ðàбîчåìó åå íàдî åщå ïðèâèâàть. Иìåí-
íî ïðèâèâàть, à íå ïðîïîâåдîâàть! Ибî 
кóëьтóðà â дàííîì ñëóчàå — этî íå íàчè-
тàííîñть, à ñíîðîâкà, è âîñïèтыâàåтñя 
îíà íå àгèтàцèåй, à тðåíàжåì».

2Цит. по А. К. Гастев «Как надо работать» (сборник), М., Экономика, 1972 (http://ruslit.traumlibrary.net/book/
gastevkaknadorabotat/gastevkaknadorabotat.html)
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Òрудности

В процессе внедрения БП, трансформа
ции корпоративной культуры украинские 
компании неизбежно сталкиваются со слож
ностями. Вот как мы их преодолеваем:

1. Особенности менталитета («моя хата 
с краю»). На вопрос «с чего начинать?» от
вет один: «с себя». При внедрении японс
ких систем это основное правило. И не 
нужно жаловаться, что страна «не такая»!.. 
На многих отечественных предприятиях в 
производственных цехах осталась размет

ка Гастева! То есть это делали еще в совет
ские времена, нам нужно только вспом
нить об этих достижениях — как о своих 
собственных. Это было бы реальным вкла
дом в развитие страны.

Когда мы спрашивали у японских ме
неджеров, внедрили ли они на своих пред
приятиях 5S, часто слышали в ответ: «Что 
вы, нам нужно еще лет 12…» Все люди в ми
ре хотят делать привычным способом при
вычные вещи, это не зависит от националь
ности. По сути, нам проще, чем другим: 
мы уже шли по этому пути! Сейчас нужно 

Памятка «Как надо работать» А. К. Ãастева

1 Сíàчàëà ïðîдóìàй âñю ðàбîтó дîñкîíàëьíî Пëàí

2 Пðèгîтîâь âåñь íóжíый èíñтðóìåíт è ïðèñïîñîбëåíèя Зàгîтîâкà

3 Убåðè ñ ðàбîчåгî ìåñтà âñå ëèшíåå, óдàëè гðязь Чèñтîтà

4 Иíñтðóìåíт ðàñïîëàгàй â ñтðîгîì ïîðядкå Пîðядîк

5
Пðè ðàбîтå èщè óдîбíîгî ïîëîжåíèå тåëà: íàбëюдàй зà ñâîåй 
óñтàíîâкîй, ïî âîзìîжíîñтè ñàдèñь; åñëè ñтîèшь, тî íîгè 
ðàññтàâëяй, чтîбы быëà экîíîìíàя îïîðà

Уñтàíîâкà

6 Нå бåðèñь зà ðàбîтó кðóтî, âхîдè â ðàбîтó èñïîдâîëь

Вхîд â ðàбîтó
7

Еñëè íàдî ñèëьíî ïðèíàëåчь, тî ñíàчàëà ïðèëàдьñя, èñïðîбóй 
íà ïîëñèëó, à ïîтîì óжå бåðèñь âîâñю

8 Нå ðàбîтàй дî ïîëíîй óñтàëîñтè. Дåëàй ðàâíîìåðíыå îтдыхè

Рåжèì9
Вî âðåìя ðàбîты íå åшь, íå ïåй, íå кóðè. Дåëàй этî â тâîè ðàбîчèå 
ïåðåðыâы

10 Нå íàдî îтðыâàтьñя â ðàбîтå дëя дðóгîгî дåëà

11
Рàбîтàй ðîâíî, ðàбîтà ïðèñтóïàìè, ñгîðячà ïîðтèт è ðàбîтó, 
è тâîй хàðàктåð

Выдåðжкà

12
Еñëè ðàбîтà íå èдåт, íå âîëíóйñя: íàдî ñдåëàть ïåðåðыâ, óñïîкîèтьñя 
è ñíîâà зà ðàбîтó

13
Пîëåзíî â ñëóчàå íåóдàчè ðàбîтó ïðåðâàть, íàâåñтè ïîðядîк, 
ïðèбðàть ðàбîчåå ìåñтî, îбëюбîâàть åгî è ñíîâà зà ðàбîтó

14
Пðè óдàчíîì âыïîëíåíèè ðàбîты íå ñтàðàйñя åå ïîкàзàть, 
ëóчшå ïîтåðïè

15
В ñëóчàå ïîëíîй íåóдàчè — ëåгчå ñìîтðè íà дåëî, ïîïðîбóй 
ñдåðжàть ñåбя è ñíîâà íàчàть ðàбîтó

16
Кîíчèë ðàбîтó — ïðèбåðè âñå дî ïîñëåдíåгî гâîздя, à ðàбîчåå 
ìåñтî âычèñтè

Ещå ðàз чèñтîтà 
è ïîðядîк
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вспомнить лучшее из своего опыта и адап
тировать достижения коллег — и с Запада, 
и с Востока.

2. Сопротивление (открытое и скрытое). 
Решив применять на производстве методы 
БП, нужно быть готовым к сопротивле
нию. И это естественно, ведь привычка 
ограждает нашу «зону комфорта», а изме
нения выводят из нее. 

Я пришла в компанию «Лантманнен Ак
са» восемь лет назад. Тогда вопрос «почему 
вы делаете так, а не иначе?» воспринимался 
людьми «в штыки», хотя я заранее предупре
ждала, что спрашиваю не в упрек — просто 
хочу разобраться. А отвечали одинаково: «Так 
исторически сложилось». Это выражение, 
наверное, только года три назад перестало 
употребляться в нашей компании. 

Да, менять устоявшиеся процессы всег
да сложно. Да, люди боятся перемен. Да, 
это очень мешает развиваться. Поэто
му «преодолению сопротивления» в тео
рии менеджмента уделяется много внима
ния — это достаточно хорошо разработан
ная тема. Как правило: 
a 5% сотрудников открыто сопротив

ляются изменениям; 
a 5% — поддерживают;
a 90% — на словах соглашаются, но 

стремятся ничего не менять.
Но если люди сопротивляются откры-

то, работать с ними проще — понятно, что 
именно вызывает возмущение. Самые рья
ные противники изменений задают много 
вопросов, уточняют, хотят больше узнать... 
И именно они после разъяснений нередко 
становятся приверженцами изменений. Это 
«золотой» актив: этим людям не все равно, 
как работать! Если им доказать полезность 
изменений, они станут верными сторон
никами БП. А вот работать с основной 
массой очень трудно, здесь многое зави
сит от опытности менеджеров.

Из своего опыта могу сделать вывод: 
обычно сопротивление коллектива прео
долевает менеджер, который любит свое 
дело. Он может стать и инициатором изме
нений, и их проводником. Но изменение 
культуры — процесс очень длительный… 
Людей нужно готовить, обучать, мотиви
ровать. Ежедневно проверять — на пра
вильном ли месте находятся инструменты, 
выяснять, кто их поставил или положил не 
так, требовать сделать «как надо», контро
лировать — поправили ли...

3. Гордыня. Нередко в ответ на предло
жение изменить привычные действия мы 
слышим: «Я и так все знаю!», «У нас все хо
рошо, чего же вы еще хотите?!»...

 Приведу пример, как меняется рабочее 
поведение, если прилагать к этому усилия, — 
медленно, но меняется. У нас на производ
стве есть инструменты, которые используют
ся, только когда линия работает в определен
ном режиме. Раньше не задействованные в 
технологическом процессе инструменты сто
яли (валялись) по уг лам. Поскольку работа у 
нас посменная, то не всегда находились ра
ботники, помнившие, куда их поставили в 
прошлый раз. В результате при запуске ли
нии в другом режиме немало времени теря
лось на поиск этих инструментов. 

В соответствии с японскими принципа
ми БП мы отвели для каждого из них опре
деленное место, которое «визуализирова
ли» — нанесли на полу контуры (сплошная 
желтая линия указывает место постоянного 
хранения, пунктирная — временного). Па
раллельно рассказывали и показывали лю
дям (на протяжении не менее четырех ме
сяцев), как новый порядок поможет повы
сить эффек  тивность их работы. Постоянно 
проводили инструктаж: 
a Если на полу нарисован треуголь

ник, значит, туда нужно ставить треуголь
ный инструмент. 
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a Если инструмент треугольный, значит, 
ставить его на разметку нужно так, чтобы 
три опорных точки находились в углах треу
гольника, а не в метре от разметки. И т. д. 

И хотя работники сами неоднократно 
убеждались, насколько удобно брать ин
струменты там, где их всегда точно можно 
найти, все же сопротивление было долгим 
и упорным! «Зачем ставить треноги имен
но на треугольники?! Сто лет они стояли в 
углу, и никому это не мешало!» 

Еще один «камень преткновения» — 
самоходные гидравлические тележки (рок
лы). На производственном участке посто
янно повторялась одна и та же ситуация. 
Вот типичный диалог: 

— Где роклы? 
— Нету…
— Но по инвентаризации их у нас целых 

10 штук! Где они? 
— Да Иван Васильевич забрал и отвез.
— Куда отвез?
— Кудато туда.
— Если он отвез, то должен привезти 

обратно.
— А он не привозит.
В итоге тратится время на поиск снача

ла Ивана Васильевича, потом самих рокл 
и их перевозку в отведенное место. Каза
лось бы, чего проще: где взял, туда и по
ставь!.. Но на практике порядка приходи
лось добиваться. Для этого мы использо
вали самые разные методы:
a постоянные разъяснения, повторения;
a усиленная визуализация: на полу 

должны быть не только разметки с указа
нием номера конкретной роклы (напри
мер, рокла  1 всегда должна находиться 
в месте, где на полу указано «рокла № 1», а 
не 2 и не 3…);
a размещение непосредственно в ра

бочей зоне цветных фотографий «идеаль
ного» состояния рабочего места (где вид

но, например, что в месте «стоянки» роклы 
 1 находится именно эта тележка). 
4. Неготовность/пассивность среднего 

зве на. Несмотря на сложности, мы, как и 
японцы, не разбрасываемся людьми. Во
влекаем линейных менеджеров отнюдь 
не премиями (премируем исключитель
но рядовых работников). Здесь помога
ют лич ное общение, убеждение, собст вен
ный пример, привлечение к при ня тию 
важных решений, делегирование полномо
чий, совместное обсуждение рабочих во
просов, вовлечение в новые проекты и т. д. 
(А распространяется вовлеченность в 
компании именно так, как было описано 
выше — в «теории красных и синих то
чек».) 

5. Недостаток мотивации, слабая вовле-
ченность сотрудников на всех уровнях. Нуж
но понимать, что эффективность зависит 
не от станков, а от людей, у каждого из ко
торых есть свои потребности. Конечно, 
когда коллектив очень большой, учесть 
все нюансы сложно. Но нужно понимать 
хотя бы основные мотивы мастеров, клю
чевых сотрудников, руководителей направ
лений. Каждый линейный менеджер дол
жен быть примером, ролевой моделью для 
своих подчиненных. 

В идеале на японском предприятии стрем
ление сотрудников к постоянным улучшени
ям не должно поощряться материально. Но 
мы идем «от культуры», а поскольку в отече
ственной культуре принято вознаграждать 
людей денежными премиями, то, следуя 
этой традиции, раз в квартал награждаем 
лучших. Это не значит, что премию получит 
каждый участник рабочей команды, однако 
большой вклад и искренний энтузиазм у нас 
поощряются.

6. Отсутствие системного подхода. Внед
рение БП должно быть отдельным проек
том — со своим бюджетом, четкими целями, 
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планомграфиком, контрольными показа
телями. Причем процесс изменений дол
жен возглавлять сам топменеджер. Кро ме 
того, должен быть создан специальный ко
митет, осуществляющий общее управ
ление процессом внедрения (на него воз
лагаются административные функции). 

По нашему опыту, начинать внедрение 
методов БП лучше всего с самых маленьких 
участков или небольших подразделений, а 
затем уже пропагандировать их дос тижения 
по методу «синих и красных точек». И со 
временем вся организация преобразуется. 
Конечно, нужно быть готовым к тому, что 
эти изменения потребуют не одного года…

Девиз нашей управленческой команды: 
«Никто не говорил, что будет легко, но мы 
обещаем, что работа на принципах БП то
го стоит!» 

7. Сложности на этапе исполнения. Ос
нов ные проблемы здесь возникают пото
му, что менеджеры недостаточно владеют 
«мягкими» навыками. Обучаем мы их и с 
помощью внешних (тренинги) и внутрен
них (рекомендуем интересную статью/кни
гу, вместе обсуждаем, дискутируем) ресур

сов. Персональная работа ведется с каж
дым менеджером (коучинг).

Кроме того, приступая к внедрению 
БП, нужно быть готовым к принятию ка
дровых решений — и к изменениям функ
ций, и к ротациям. И дело не в том, что
бы «увольнять всех несогласных»! Опыт
ный руководитель знает, что один и тот 
же сотрудник на разных позициях прояв
ляет себя поразному. Если человек «не 
тянет» в определенном месте, это не зна
чит, что он никудышный работник. Воз
можно, стоит перевести его в другой де
партамент, на другой участок, поручить 
выполнять другие обязанности. На на
шем предприятии ротации — достаточно 
обычная практика. Каждый руководите
ль обязан знать своих людей, отмечать их 
сильные и слабые стороны, способности/
возможности. 

8. Сложность удержания изменений, ста-
билизации достигнутых результатов. По су
ти, это проблема, противоположная изме
нениям. Например, организация может 
попасть в «ловушку успеха». Казалось бы, 
что плохого в успехе? Ведь все хорошо — 
прибыль растет, рынки расширяются, лю
ди не уходят. Но в комфортных условиях 
бдительность руководителя притупляется, 
коллектив расслабляется, а значит, завтра 
конкуренты его опередят!..

К сожалению, очень часто мы начина
ем чтото менять реактивно — когда внеш
ний фактор (мировой кризис, действия 
конкурентов, изменения в законодатель
стве или непредсказуемая политическая 
ситуация и пр. и пр.) уже выбил нас из зо
ны комфорта... «Ни с того ни с сего» люди 
редко меняются — «от добра добра не 
ищут». Тем не менее из зоны комфорта 
нужно выходить. И выработка понимания 
этого, инициация изменений («от хороше
го к лучшему») — задача менеджеров!

Сîâåты ðóкîâîдèтåëю, ñтàâшåìó íà 
ïóть èзìåíåíèй, ñтðåìящåìóñя âíåдðè-
ть â ñâîåй кîìïàíèè ìåтîды бåðåжëèâî-
гî ïðîèзâîдñтâà:

1. Любè ñâîå дåëî, зàíèìàйñя тåì, 
чтî зíàåшь, â чåì ты ïðîфåññèîíàë.

2. Нå зàбыâàй, чтî зà тîбîй ñтîят ëю-
дè, кàждый èз кîтîðых óíèкàëåí!

3. Бóдь îткðыт íîâîìó, âыхîдè зà ðàì-
кè шàбëîíîâ.

4. Дåëèñь зíàíèяìè, îïытîì, íàâыкàìè.
5. Уìåй слышать (ïðîñтî ñëóшàть — 

íåдîñтàтîчíî!).
6. Бóдь дîñтóïíыì дëя ñâîèх ïîдчè-

íåííых.
7. Сîîтíîñè ñëîâà ñ дåëîì.
8. Бóдь ïîñëåдîâàтåëåí.
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Îбучение и развитие

При внедрении БП главное — инфор
мировать и показывать. То есть не ленить
ся учить людей. Для подкрепления еже
дневного рабочего опыта в следовании 
принципам БП мы проводим ряд внутрен
них программ обучения. Обучаем произ
водственный персонал:
a принципам работы с оборудованием;
a санитарным нормам и требованиям 

(что особо актуально, так как у нас пище
вое производство);
a вопросам охраны труда и техники 

без опасности.
Здесь мы опять сталкиваемся с иллюзи

ей «все очень просто». Казалось бы, у со
трудников есть обязанности, рабочее место, 
инструкции — читай, изучай! Но как пока
зывают результаты аттестации, операторы 
со стажем работы 10 и более лет зачастую 
плохо ориентируются в вопросах устройст
ва и отладки оборудования. Почему? Дело в 
том, что за эти годы они привыкли «нажи
мать одну кнопку». А если чтото измени
лось — заменили узел, модифицировали 
принцип подачи и т. д. — начинаются про
блемы… Выход здесь один: не бояться об
щаться с рабочими, беседовать с ними, сно

ва и снова объяснять... А самое эффектив
ное — показывать, как пра вильно. 

В процессе внедрения БП очень полез
на визуализация. На нашем предприятии 
мы используем самые разные формы:
a маркировка инструментов;
a информационные доски (на них вы

вешиваются списки рабочих команд и пред
ложенные ими улучшения);
a корпоративный журнал (в нем попу

ляризуются японские методы БП; напри
мер, постоянно публикуются фоторепор
тажи о награждении отличившихся членов 
команд по улучшениям);
a «Кодекс БП» (в нем описаны основ

ные принципы, методы и инструменты 
БП, новички могут прочитать все наши 
правила в одном документе).

Примеры визуализации можно увидеть 
на фото.

Привыкнуть к ним совсем непросто. С 
начала использования визуализации про
шло уже больше двух лет, но до сих пор в 
цехах на треугольной разметке можно уви
деть инструмент другой формы. Хотя это, 
казалось бы, элементарная вещь: стойки 
треноги нужно ставить строго по углам 
треугольника! Но мы снова и снова возвра
щаемся к тому, о чем говорил А. К. Гастев: 

Выпуск корпоративного журналаÈнформационные доски
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«Производственную культуру нужно при
вивать путем тренажа».

Вот мы сейчас и отрабатываем элемен
тарные навыки: 
a пронумеровать инструменты; 
a зафиксировать за каждым из них оп

ределенное место;
a закрепить у работников навык «взял — 

воспользовался — вернул на место».
Наша задача — чтобы следование этим 

простейшим правилам стало привычкой. 
Люди забывают правильно поставить инст
румент не потому, что глупые, просто за 
многие годы они привыкли относиться к 
этому небрежно, а привычка, как извест
но, — вторая натура. Когда менеджер гово
рит рабочим: «Вы привыкли делать так, но 
это отнимает много времени/неэффектив
но. С сегодняшнего дня будем делать по
другому», — работники сначала смотрят на 
него, как на сумасшедшего. К этому нуж
но быть готовым. Тем не менее необходи
мо день за днем, месяц за месяцем это по
вторять: рассказывать, показывать, напо
минать о правилах БП. И со временем 
сформируются другие привычки.

Кроме того, у нас хорошо зарекомендо
вала себя практика создания рабочих ко-
манд. Что это такое? В команду входят 

пя ть человек из разных подразделений 
(например, лаборатории качества, тех ни
чес кого отдела, склада и производственно
го отдела). Команда выбирает определен
ный производственный участок, а затем 
периодически собирается, чтобы обсуди ть: 
как повысить эффективность его работы, 
какие изменения там нужны. То есть это 
одновременно и обучение, и совершен ст
вование. Что важно, члены команды при
обретают разнообразный опыт:
a поиска и решения проблем (тех нических, 

организационных и пр.), но и 
a коммуникации, ведь недостаточно то ль

ко предложить решение, пусть даже самое 
эффективное, надо еще убедить сотрудни
ков этого участка его принять;
a управления, ведь нужно проследить, 

чтобы предложенное решение внедрили, 
и оценить его эффективность. 

Рассмотрим пример. Предположим, сле
дует сократить время переналадки техно
логической линии. Простейшее решение — 
закрепить деталь в определенном месте 
или повесить на крючок: это изменение 
ускоряет процесс переналадки на несколь
ко минут. Входящие в команду работники 
могут посмотреть на процесс «со сторо
ны», подсказать коллегам, что и как мож

Примеры визуализации: разметка для хранения инструментов
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но сделать лучше. Такая внутренняя экс
пертная оценка помогает нарабатывать собс т
венный опыт непрерывных улучшений, 
делает сотрудников активными сторонни
ками БП. 

Поэтому командная работа — один из 
важнейших принципов внедрения японских 
методов, ведь она каждому дает возмож
ность приобрести индивидуальный опыт 
(если сам не вовлекся в работу, не «прощу
пал руками», то теория мало что даст).

Но самое главное, наши руководители 
понимают: вкладывая в обучение и разви
тие людей, мы инвестируем в будущее! В 
«Лантманнен Акса» это не затраты, а ин-
вестиции, которые обязательно окупятся. 
Моя мечта, чтобы в этой работе помогали 

эйчары. У нас так сложилось, что каждый 
менеджер основную массу HRработы вы
полняет самостоятельно. В этом есть бо ль
шие плюсы, но есть и минусы. Потому 
что если вопросы обучения важ ны для пред
приятия, то нужен отдельный специалист, 
который отвечает за это направление ра
боты. 

Надеюсь, коллегам будет полезен опыт 
нашего предприятия. Систематизирова ть 
то, чего ты достиг вместе со своей коман
дой, всегда очень интересно! Мы, со своей 
стороны, всегда внимательно изучаем опыт 
тех предприятий, которые уже работают 
«пояпонски», делятся своими наработка
ми. Успехов вам!


