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Изучаем инструменты КАЙДЗЕН 

LEAN С НУЛЯ: КАК МИНИМИЗИРОВАТЬ ОШИБКИ  

Ситниченко Яна, 

  

Исполнительный директор  

ПАО «Лантманнен Акса»  

 

Lean – это способ управления процесса-

ми, который позволяет производить 

продукцию или оказывать услуги, ис-

пользуя в несколько раз меньше ресур-

сов, чем при традиционном производ-

стве. Распространение принципов Lean 

привело к появлению и дальнейшему уко-

ренению термина бережливое мышле-

ние (Lean thinking), смыслом которого 

является создание меньшими ресурсами 

большей ценности в глазах клиента. 

Занимающаяся производством сухих 

завтраков под брендами START и AXA 

украинская дочка знаменитого сканди-

навского концерта Lantmannen компа-

ния ПАО «Лантманнен Акса» стала ли-

дером рынка в Украине в сегменте су-

хих завтраков, в том  числе  и  благодаря  

стремлению ее коллектива к непрерыв-

ному совершенствованию всех бизнес-

процессов, а также бережливому мыш-

лению. 

Как и все принципы живой, развиваю-

щейся, пребывающей в процессе посто-

янного совершенствования философии, 

принципы Кайдзен, избранные для 

внедрения на Lantmannen, были транс-

формированы с учетом традиций, нара-

ботанных за 27 лет пребывания на рын-

ке. 

Компания ПАО «Лантманнен Акса»: 

1. является частью скандинавского 

концерна Lantmannen (>10000 со-

трудников);  

2. 27 лет на рынке сухих завтраков; 

3. лидер рынка в Украине в сегменте 

сухих завтраков; 

4. количество сотрудников компании - 

230. 

В компании Lantmannen AXA, г. Борис-

поль практика бережливого производ-

ства была реализована через систему 

повышения эффективности предприя-

тий Lantmännen, именуемую LEAD, аб-

бревиатура которой расшифровывается 

как: 
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1. Learn (Учись) Учись для улучше-

ния личностных навыков, учитесь 

друг у друга; 

2. Engage (Вовлекайся) Вовлекайте 

всех в процесс улучшений, сотруд-

ничайте, проявляйте открытое ли-

дерство;  

3. Analyze (Анализируй) Анализи-

руйте и определяйте источник про-

блемы. Приоритет будет отдан тем 

проектам, которые приведут к по-

вышению прибыльности бизнеса; 

4. Do (Действуй) Действуй и посто-

янно ищи новые возможности для 

усовершенствования. НЕ БОЙСЯ 

ДЕЛАТЬ ОШИБКИ! 

 

ПРОЦЕСС ВНЕДРЕНИЯ 

Внедрение системы LEAD на Lantman-

nen началось в 2012 году после приня-

тия решения о том, что lean будет реали-

зоваться на уровне всей корпорацииВ 

Украину проект добрался последним, и 

его разделили на 4 фазы: 

Подготовка - анализ ситуации и разра-

ботка стратегии внедрения LEAD на 

фабрике в Борисполе. 

Старт – запуск пилотных рабочих ко-

манд, которые работали над фокусными 

улучшеними или устранением узких 

мест в наиболее проблемных местах 

компании с примененим инструментов 

LEAN. 

Расширение/внедрение - начало рабо-

ты колонн – постоянно действующих 

команд сотрудников, работающих на 

улучшениями и решением проблем в 

определенной сфере.   

 

Стабилизация – распространение си-

стемы на все подразделения компании и 

выработка рутины.  

Позже появилась необходимость выде-

лить дополнительных две фазы:  

Стандартизация – написание стандар-

тов работы системы. 

Координация LEAD-процессов – авто-

матизация, поддержка и продвижение 

LEAD-процессов.  

Какова роль LEAD в группе Lantmän-

nen?  

1. является одним из ключевых про-

цессов, благодаря которым форми-

руется корпоративная культура 

всей группы компаний Lantmännen;   

2. обеспечивает продуманные дей-

ствия, базирующиеся на конкрет-

ных фактах;   

3. показывает сотрудникам, как каж-

дый из них может сделать свой 

вклад в развитие Lantmännen и в 

реализацию утвржденных страте-

гий. 

LEAD на практике – это:  

1. система приоритезации проблем и 

способ их привязки к целям бизне-

са;  

2. система решения коренных причин 

проблем;  

3. комплексная система управления 

компанией, а не отдельный инстру-

мент или проект.   

Наша система объединяет в себе фило-

софию и инструменты Кайдзен 

(фокусируется на непрерывном совер-

шенствовании  процессов  производства  
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и вспомогательных бизнес-процессов и 

управления путем вовлечения всех со-

трудников компании  — от менеджеров 

до рабочих), Lean production 

(бережливое производство), TPM (Total 

Productive Maintenance / всеобщее об-

служивание оборудования), Six Sigma и 

др. 

КОМАНДНАЯ РАБОТА 

Поскольку в основе всех изменениях 

пребывает человек, а человеческий  

фактор – это важнейший фактор разви-

тия или наоборот сопротивления пере-

менам, то и функционирование LEAD 

было построено на работах в фокусных 

командах по улучшениям или решению 

проблем. 

Основой системы являются колонны – 

это постоянные команды из сотрудни-

ков компании, состоящие из профиль-

ных специалистов по направлению ра-

боты колонны, а также заинтересован-

ных лиц.  

Например, колонна по уменьшению по-

терь работает над анализом 8 потерь в 

компании и принимает решение на еже-

месячных встречах о запуске новых ра-

бочих команд, которые в течении опре-

деленного срока будут работать над 

устранением конкретной потери 

(материалов, времени, энергоресурсов). 

Колонна по 5S занимает поддержанием 

порядка, чистоты и упорядоченности на 

территории всей компании. Соответ-

ственно, запуская рабочую команду в 

рамках колонны по 5S, мы анализируем, 

в каких местах еще не наведен порядок. 

Далее команда работает до тех пор, пока 

аудиторская комиссия не подтвердит,  

что в этом месте 5S работает и стандар-

тизирована.   

Колонна по ТО ППР (техническое об-

служивание оборудование) занимается 

вопросами усовершенствования работы 

машин.  

Колонна по развитию продукцию рабо-

тает над постоянным улучшеним каче-

ства существующей линейки, а также 

разработкой новых видов.  

Колонна по охране труда рассматривает 

вопросы развития культуры безопасно-

сти на рабочих местах, устранением 

рисков и улучшением условий труда.  

Колонна по обучению концентрируется 

на программах всестороннего развития 

персонала.  

Каждая колонна имеет свои цель, устав, 

лидера (зачастую это профильный мене-

джер или как в случае колонны по поте-

рям – сотрудник, в совершенстве владе-

ющий инструментами LEAN).  

Встречи колонн обычно происходят раз 

в месяц для обсуждения работы команд, 

их КРI, направления движения колонны, 

планов на следующий месяц. Обычно 

колонна  состоит из  5-9  работников  из  
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разных отделов. А для решения задач, 

стоящих перед колоннами, на ежемесяч-

ных встречах создаются ранее упомяну-

тые рабочие команды.  

В состав рабочих команд обычно входят 

сотрудники из разных участков, смен, 

подразделений и отделов в зависимости 

от поставленной перед командой зада-

чи. Это было сделано для обеспечения 

разностороннего взгляда и оценки про-

блемы. Среди участников команды 

назначается лидер, координирующий 

работу команды и распределяющий ро-

ли и ответственности среди других 

участников команды.  

Длительность рабочего периода коман-

ды составляет в среднем 3 месяца. По 

завершению работы, команды предо-

ставляют отчет по результатам своей де-

ятельности с выводами и рекомендация-

ми по тому или иному вопросу, требую-

щему дополнительного внимания.  

Поддерживающим звеном всей системы 

является управленческий комитет во 

главе с Генеральным директором компа-

нии. Общие вопросы руководства LEAD 

также возложены на управляющий ко-

митет LEAD Steering Committee. 

Промежуточными звеньями между ко-

лоннами, командами и управляющим 

комитетом являются глава комиссии 

аудиторов и LEAD-координатор.  

Один из важных технических элементов 

работы команд LEAD - доски LEAD, где 

представлена цель команды и вся ин-

формация, делающая ее работу прозрач-

ной и доступной всему персоналу пред-

приятия. Ту же функцию выполняет 

специально разработанная для Lantman-

nen online-система. 

НАША ФИШКА 

Отлично работает в компании сиситема 

подачи – ФИШКА. Любой сотрудник 

может подать предложение по улучше-

нию работы, безопасности и охраны 

труда, экономии средств компании. Со-

трудники улучшают свое рабочее место 

и процессы вокруг себя, а авторы луч-

ших идей получают признание и возна-

граждение. 

Зачем нужна ФИШКА?  

1. устранять потери; 

2. улучшать свое рабочее место и 

процессы вокруг себя; 

3. обеспечить экономию в пределах 

компании; 

4. увеличивать безопасность сотруд-

ников. 

Как участвовать в ФИШКЕ?  

Чтобы участвовать в ФИШКЕ, работни-

ку нужно просто предложить свою 

идею, зарегистрировав ее в базе на от-

дельно разработанном под эту програм-

му сайте. Фишкой могут быть все идеи, 

направленные на улучшение, экономию, 

безопасность.  
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При этом в голосовании принимают 

участие только внедренные ФИШКИ. 

Таким образом, сотрудник, который по-

дал идею, сам заинтересован в ее внед-

рении. 

Чтобы получить признание и возна-

граждение за свои ФИШКИ, нужно: 

1. предложить идею; 

2. внедрить ее; 

3. стать лучшим в отделе и/или ком-

пании; 

4. получить сертификаты разного но-

минала, которые можно обменять 

на разные товары в магазинах, а 

также занять свое место в истории 

компании на «Аллее славы       

Lantmannen». 

Раз в неделю, экспертная комиссия из 

10 человек с разных отделов компании 

рассматривают поданные идеи с целью 

проверки их статуса, актуальности и 

необходимости внедрения. В конце каж-

дого месяца комиссия определяет побе-

дителей в номинациях «Золотая», 

«Серебряная», «Бронзовая» ФИШКА 

среди всех лучших реализованных идей 

в отделах. Лучшие реализованные идеи 

в отделах, которые не победили в номи-

нациях «Золотая», «Серебряная», 

«Бронзовая» ФИШКА попадают на го-

лосование в закрытой внутренней груп-

пе в Facebook и ФИШКА, набравшая 

наибольшее количество голосов в  Face-

book, получает приз зрительских симпа-

тий.   

РАБОТА НАД ОШИБКАМИ 

Со времени первых попыток укоренить 

методы бережливого производства в 

Lantmannen AXA,  г. Борисполь  прошло  

6 лет и сегодня мы можем сказать, что 

за это время на предприятии философия 

постоянных улучшений стала неотъем-

лемой частью корпоративной культуры. 

Многие работники компании стремятся 

предложить свое решение вопросов, ру-

ководствуясь инновационным и хозяй-

ским подходом. 

Это непростая, но насыщенная драйвом, 

энергией и здоровым азартом работа 

каждого участника программы постоян-

ного улучшения. Полученный результат 

всегда вознаграждает усилия и дает бес-

ценный опыт, которым можно делиться 

с последователями. Особенно ценный 

опыт ошибок, допускаемых в процессе 

достижения поставленных целей. 

Начиная с 2012-го года мы внедряли 

свое уникальное бережливое производ-

ство, методом проб и ошибок подбирая 

те методы и инструменты, которые бы 

прижились именно в нашей компании. 

И вот за эти 6 лет работы по внедрени-

ею культуры постоянного совершен-

ствования у нас сформировался некий 

топ-список ошибок на пути к к упеху: 

Ошибка 1. ОТСУТСТВУЕТ ЛИДЕР 

Это одна из наиболее распространен-

ных ошибок, совершаемых на пути к бе-

режливому мышлению, которая связана 

с искаженным пониманием бережливого 

производства как набора инструментов, 

который делегируется активистам 

LEAN-преобразований, в то время как 

лидеры организации продолжают зани-

маться своим обычным бизнесом. В 

корне неверно, когда лидеры 

«делегируют LEAN» другим. За любые 

изменения приходится бороться, а в 

битве без лидера не  победить,  поэтому  
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лидерство на уровне собственника или 

генерального директора жизненно необ-

ходимо. Для реализации LEAN просто 

необходима вдохновленная, мотивиро-

ванная и увлеченная лидером команда, а 

вовлечение персонала «из-под палки» 

ни к чему хорошему не проведет.  

С другой стороны, в компании должны 

быть «рабочие руки», те самые активи-

сты, имеющие теоретические и практи-

ческие знания, которые будут лидиро-

вать в Кайдзен-проектах, вдохновлять 

людей в компании и следить за рутин-

ными процедурами.  

Таким образом, ничто не изменится до 

тех пор, пока не изменится поведение 

лидеров, при этом нужно не забывать, 

что неправильно выбранный лидер по-

губит любой проект. 

Ошибка 2. Раз обучил – и забыл  

Отсутствие обучения, либо имитация 

бурной деятельности в этом направле-

нии может погубить первые успехи от 

внедрения бережливого производства. 

Постоянное совершенствование невоз-

можно без постоянного обучения, при 

этом в основе обучения должна лежать 

практика, практика и еще раз практика. 

Лишь с применением прикладных зна-

ний приходит новый образ мышления. 

Создание дополнительных программ 

обучения персонала, изменение подхода 

в оценке и подборе – это непременные 

спутники изменений в компании. По-

этому Lantmannen AXA, г. Борисполь 

придерживаются такого ритма: 

1. минимум один раз в год проводит-

ся тематическое обучение с помо-

щью внешних консультантов;  

2. миниум раз в год сотрудники от-

правляются в Кайдзен-туры в дру-

гие компании; 

3. работники компании посещаютвсе 

Кайдзен-коференции и мастер-

классы; 

4. много усилий прилагается для раз-

вития внутренней системы обуче-

ния. 

Ошибка 3. Вдохновился и… забыл 

внедрить  

Кайдзен-туры на другие предприятия 

являются источником вдохновения и 

лучшим способом обучиться новым ин-

струментам. Но… их часто забывают 

внедрить.  

Поэтому в Lantmannen AXA использует-

ся формула: «Увидел – записал – вер-

нулся – сразу внедри – проконтроли-

руй». Все привезенные идеи сразу по 

приезду регистрируются в системе 

ФИШКА, что обеспечивает контроль 

над их внедрением. 

Ошибка 4. Бездумное копирование  

Применение лучших практик без адап-

тации не работает. Мы создаем свою 

уникальную производственную систему, 

способную постоянно улучшаться. При-

возя идеи с конференций или Кайдзен-

туров, важно проанализировать, нужно 

ли оно нам и какую пользу принесет. 

Если в другой компании какой-то ин-

струмент прижился, то это не значит, 

что он принесет ценность и нам. 

За 6 лет LEAD изменялась постоянно: 

выстраивалась структура системы, ме-

нялись колонны их участники, система 

мотивации для ФИШКИ, правила выбо- 



 9 

Изучаем инструменты КАЙДЗЕН 

 

ра лучших идей и голосований. И Lant-

mannen AXA, г. Борисполь продолжает 

меняться к лучшему каждый день! 

Ошибка 5. Рутина 

Людям становится скучно и с этим ни-

чего не делается. После того, как эмо-

ции от первых успехов по внедрению 

LEAN улеглись и началась стадия ста-

билизации, то сотрудникам скорей всего 

придется сознательно повышать градус 

LEAN с помощью заряженных вдохно-

вителей и координаторов. Тут приходит 

на помощь геймификация. Мы постоян-

но празднуем маленькие победы и ре-

зультаты работы системы, проводим со-

ревнования между сменами за лучший 

результат года, делаем тематические ме-

сяцы, улучшаем определенную область 

бизнеса в обмен на ценные призы, про-

водим квесты и т.д. 

Ошибка 6. Недостаточное признание 

результатов  

Очень важно поощрять и вознаграждать 

тех, кто делает постоянные улучшения в 

компании, будь то с помощью идей или 

работы в командах. Для этого у нас есть 

регулярные посты в Facebook для по-

здравления авторов лучших идей меся-

ца, выступления на ежеквартальных со-

браниях персонала с презентациями о 

внедренных улучшениях, результатах 

работы команд и лучших идей, фотоот-

четы. 

Ошибка 7. Недостаточная коммуни-

кация 

Необходимо постоянно рассказывать об 

успехах в системе и о правилах ее рабо-

ты. В компании используется различные 

источники информации для распростра- 

 

нения новостей и результатов работы 

LEAD: 

1. статьи в ежемесячном дайждете 
Lantmannen; 

2. посты в закрытой группе Facebook; 

3. плакаты; 

4. стенды в коридоре (LEAD-доски); 

5. брошюры и учебные материалы; 

6. обратная связь от персонала. 

Таким образом мы поддерживаем инте-

рес к системе на постоянной основе и 

вдохновляем новых сотрудников вовле-

каться и участвовать в работе. 

Ошибка 8. На администрирование ра-

боты системы уходит много времени 

Выход - автоматизация. В компании со-

зданы и успешно работают удобные on-

line-системы, которые помогают отсле-

живать статус работы команд и подан-

ных идей. 

Ошибка 9. Внедрил и забыл  

Контроль над работой системы MUST 

HAVE. Неправильно рассматривать 

внедрение бережливого производства 

как проект, так как это постоянно функ-

ционирующая система. А любая систе-

ма требует правил и процедур, иначе 

после яркого восхода очень быстро 

настанет закат.  

Что нам помогает быть в тонусе и дер-

жать руку на пульсе: 

1. аудиты рабочих команд с участием 

ключевых лиц, а также постаудиты 

спустя несколько лет после оконча-

ния работы команд для того, чтобы 

убедиться в все еще действующем 

эффекте;  
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2. перекрестные аудиты между под-

разделениями; 

3. бонусная система для сотрудников 

цеха и складов, завязанная на 5S; 

4. стандартизированные процессы по 

LEAD: работа колонн, запуска ко-

манд, аудитов и т.д.; 

5. рутина и соблюдение совещатель-

ного ритма; 

6. участие лидеров мнений и LEAD-

координатора в собраниях, связан-

ных с бережливым производством. 

ВЫВОД 

Компания с помощью увлеченных и мо-

тивированных сотрудников, способству-

ет повышению конкурентоспособности 

компании, создавая корпоративную 

культуру, построенную на непрерывном 

совершенствовании.  

Фабрика в Борисполе признана лучшей 

по эффективности производства и внед-

рению бережливого производства среди 

всех заводов в группе Lantmannen Cere-

alia.  

Каждый день мы стремимся делать ве-

щи лучше, чем вчера! 

Источник: ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР 

КОМПАНИИ / ЯНВАРЬ 2019 
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ЯПОНСКИЕ НАРАБОТКИ: 
ОПЫТ КОМПАНИИ «JTI УКРАИНА» 

Ольга Наумочкина 
менеджерпо администрированию производственных  

процессов,лидер 5S на фабрике JТI Ukraine  

(г. Кременчуг) 

- Скажите, пожалуйста, куда мне от-
сюда идти? 

- А куда ты хочешь попасть? - ответил 
Кот. 

- Мне все равно... -   сказала Алиса. 

- Тогда все равно, куда и идти, - заме-
тил Кот. 

-...Только бы попасть куда-нибудь, - по-
яснила Алиса. 

- Куда-нибудь ты обязательно попа-
дешь, - сказал Кот. 

- Нужно только достаточно долго  ид-
ти. 

 

Л.  Кэрролл  «Алиса в Стране чудес11 

 

Каждая компания, которая желает удер-

жаться на плаву и остаться в плюсе, все 

чаще обращается к изучению практик 

постоянного совершенствования. Кто-то 

может сказать, что в наших реалиях 

применить успешные наработки япон-

ских компаний достаточно сложно, и с 

этим трудно не согласиться. Наш образ 

мышления, менталитет иногда невозмо-

жно изменить, но если есть цель и конк-

ретная задача, то все возможно. Пусть и 

потребуется на это время. 

Знакомство с практиками кайдзен обыч-

но начинается с основы всех улучшений 

- системы   5S.  Очень   хорошо   помню  

 

 

первые попытки сделать процесс эффек-

тивной организации рабочего места 

привычкой для каждого, объяснить важ-

ность данного этапа для внедрения 

дальнейших улучшений. На этом этапе 

было много сопротивления и непонима-

ний со стороны сотрудников. Для мно-

гих работников это казалось дополни-

тельной нагрузкой, ненужными движе-

ниями, а иногда применение принципов 

5S доходило до совершенно нерацио-

нальных действий (когда рабочее место 

«распланировалось» до самых малень-

ких деталей и обрастало кучей ненуж-

ных разметок, визуализаций, и рабочий 

стол становился похожим на новогод-

нюю елку, украшенную «в лучших тра-

дициях»). 
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JТI (Japan ТоЬассо lnternational) - это: 

1. международное подразделение 
группы компаний JТ (Japan 
ТоЬассо); 

2. 40 ООО сотрудников - представи-
тели более чем 100 национально-
стей из 72 стран; 

3. 399 офисов; 

4. 25 фабрик; 

5. 9 научно-исследовательских цен-
тров; 

6. 5 фабрик по переработке табачного 
листа; 

7. штаб-квартира JТI находится в    
Женеве; 

8. ведущая международная компания 
- производитель табачных изделий, 
в Украине с 1999 года. 

 

С ЧЕГО ЖЕ НАЧАТЬ? 

Конечно же, начало процесса возлагает-

ся на плечи руководителей и менедже-

ров, а также руководителей предприя-

тия или собственников. По мнению гуру 

кайдзен Масааки Имаи, чтобы достичь 

успеха, необходимо выполнять 3 важ-

ных условия: 

1. Решимость и настойчивость выс-
шего руководства. 

2. Решимость и настойчивость выс-
шего руководства. 

3. Решимость и настойчивость выс-
шего руководства. 

В нашей компании мероприятия по 5S 

имеют важное значение и планируются 

на ежегодной основе. План должен быть 

обязательно согласован и подписан ге-

неральным директором. План-график 

аудито вдоступен для всех сотрудников 

предприятия и размещается на инфор-

мационных досках. А группа аудиторов 

проводит проверки согласно  установле- 

 

нному чек-листу и предосталяет отчет 

по каждой проверенной зоне. 

Кроме этого, чтобы сотрудники понима-

ли важность и ощущали поддержку со 

стороны руководства, один раз в месяц 

проводится аудит 5S с директорами 

функций и генеральным директором. 

Процесс построен следующим обра-

зом: 

Дата определяется за неделю до про-

ведения проверки. 

Место встречи - приемная администра-

ции для определения будущей зоны для 

оценивания. Место проведения аудита 

определяется непосредственно перед 

началом тура, без предварительной под-

готовки, в режиме реальной работы. 

Для кого-то этот эффект неожиданности 

может показаться достаточно стрессо-

вым, но для нас стало нормой. Для нас 

это возможность пообщаться с руково-

дителями, обсудить функциональность 

оборудования, условия работы и свои 

пожелания по улучшениям. Практиче-

ски всегда после таких встреч в гемба 

(японское слово - место, где создается 

продукция/услуга), рождаются новые 

предложения и сотрудники пополняют 

список идей, вовлекаясь в процесс 

кайдзен. 

Проведение аудита. Используя стан-

дартный подход (с фото для улучшений 

и хороших примеров, общение с персо-

налом, заполнение чек-листа и выстав-

ления финальной оценки), аудит прохо-

дит на ранее определенном участке. 

Подведение итогов. Вместе с ответ-

ственным за соблюдение 5S обсуждает-

ся финальный результат. Все участники  

 

  

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 
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данного мероприятия высказывают свои 

наблюдения и впечатления о работе си-

стемы, дают свои рекомендации и оцен-

ку. Далее выводится средний балл по 

согласованию всех участников. 

Подготовка презентации и коммуни-

кация результатов по всем подразделе-

ниям (корпоративное ТВ, информацион-

ные стенды и рассыл- ка по корпоратив-

ной почте). Любая обратная связь долж-

на начинаться с позитива - это правило, 

которое работает для нас и создает 

необхо- димую атмосферу для восприя-

тия информации о местах для улучше-

ния. 

«JТI Украина» - это компания, которая 

обеспечивает реализацию сигарет в 

Украине  с фабрикой в Кременчуге: 

1. Инвестиции в производство - 320 
млн долл. США. 

2. Экспортв20стран: 103млндолл. 
США(2017г.). 

3. Топ-плательщик налогов в Украине 
- 10,8 млрд грн (2017 г.). 

4. Лучший работодатель в Украине и 
Европе 2018 г. (Международный 
институт Тор Employer, 2018; 
Ernst&Young «Лучший работода-
тель», 2018). 

 

КАК ЖЕ УСПЕШНО ВНЕДРЯТЬ 

ПРОЦЕСС ПОСТОЯННОГО СО-

ВЕРШЕНСТВОВАНИЯ? 

Безусловно, необходимо быть в гемба - 

месте, где создается ценность (будь то 

цех по производству деталей, хранения 

материалов или офис). 

Начать изменять процесс. Со временем 

изменится отношение людей, которые 

увидят бесспорную пользу от внедрен-

ных улучшений. Так совпало в нашей 

компании, что в период внедрения 5S 

происходила трансформация и системы 

подачи предложений, что оказало свой 

положительный эффект на продвижение 

ключевых принципов организации рабо-

чего места. Все изменения, которые бы-

ли необходимы на рабочем месте в рам-

ках 5S, сотрудники могли предоставлять 

в систему предложений. 

Таким образом, у сотрудников вырабо-

талась привычка подавать идеи и улуч-

шать свое рабочее пространство. Во 

время запуска программы 5S процент 

участия сотрудников в системе предло-

жений значительно увеличился, а коли-

чество представленных идей возросло. 

  

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 
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Изменение отношения людей к еже-

дневным обязанностям и постоянный 

вызов привычному состоянию вещей 

создают ту необходимую культуру, кото-

рую не нужно насаждать, требовать или 

внедрять директивно. Это становится 

частью ежедневной работы, когда не- 

возможно пройти мимо несоответствия 

или нарушения, несоблюдения стандар-

та или его отсутствия. 

Только внедрив культуру в стиле 

кайдзен, у вас есть шанс правильно ис-

пользовать потенциал работников и 

направить их инициативу, креатив и 

профессионализм на благоразвитие все-

го предприятия, дать возможность ме-

нять бизнес-процессы к лучшему, упро-

щать их и эффективно работать. Для нас 

следующим этапом улучшения стало 

изменение подхода к рассмотрению 

предложений - фокус с поданных пред-

ложений переместился на внедренные. 

Важно не только подавать предложения, 

но и внедрять их, а значит, шаг за шагом 

улучшаться. Конечно же, наши ожида-

ния по уменьшению количества пред- 

ложений в год оправдались. 

Но при всем снижении количества ак-

цент был сделан на качество идей (если 

вначале идеи были направлены на раз-

метку зон, создание визуализаций, то 

теперь предложения включают более 

важные изменения - улучшение условий 

труда, упрощение процессов, ускорение 

обслуживания, экономия средств) и во-

влечение сотрудников в программу 

(процент участия - в среднем три внед-

ренные идеи в год на сотрудника).  

Один из примеров, имевших значитель-

ный экономический эффект, установка  

метки минимального остатка материала 

на бобине. На предприятии использует-

ся большое количество разных материа-

лов в бобинах. При их применении в 

производстве на разных типах обору- 

дования были обнаружены разные 

остатки, которые выбрасывали в му- 

сор. Это означало, что рациональное ис-

пользование материалов нуждается в 

улучшении. После обсуждения возмож-

ных вариантов решили обратиться к по-

ставщиками (производителями) сырья с 

просьбой установить метку черного 

цвета на минимально возможном рас-

стоянии от края материала. Затем на 

оборудовании установили датчики, ко-

торые подают сигнал производить авто-

матическую переклейку с одной боби- 

ны на другую. Эта идея помогла сэконо-

мить значительные средства на нашей 

фабрике (более 100 тыс. долл. США), 

также она была растиражирована на 

другие предприятия нашей компании. 

КАК ОПРЕДЕЛИТЬ НЕОБХОДИ-

МЫЙ ПЕРИОД ДЛЯ ВНЕДРЕНИЯ 

ФИЛОСОФИИ КАЙДЗЕН? 

Нет единого правильного ответа на этот 

вопрос. Все индивидуально, в зависи-

мости от масштабности организации, 

количества внедряемых инструментов, 

заинтересованности сотрудников. Ком-

пания JТI идет своим путем внедрения 

философии постоянного совершенство-

вания. Начали мы с запуска системы 

предложений в 2002 году, системы 5S и 

рабочих групп в 2011 году, сегодня этот 

путь незакончен, потому что любой, кто 

хоть раз попробовал применять на прак-

тике принципы кайдзен, не захочет уйти 

с избранного пути! 

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 

Источник: ФИНАНСОВЫЙ ДИРЕКТОР 

КОМПАНИИ / АПРЕЛЬ 2019 
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КАЙДЗЕН в книгах 

Производственная система Тойоты.  
Уходя от массового производства 

О ЧЕМ КНИГА 

Тайити Оно рассказывает о тридцати-

летней истории создания японского ме-

тода производства — производственной 

системы, позволившей компании Toyota 

занять лидирующие позиции не только 

в Японии, но и по всему миру. Зародив-

шись в автомобильной промышленно-

сти в условиях крайне неблагоприятной 

рыночной ситуации, сегодня производ-

ственная система Тойоты широко при-

меняется и во многих других производ-

ственных отраслях. 

Уникальный стиль изложения основных 

принципов и философии производ-

ственной системы Тойоты, присущий 

первоисточнику, делает книгу интерес-

ной руководителям всех уровней, сту-

дентам бизнес-школ и экономических 

вузов, а также широкому кругу читате-

лей. 

КТО АВТОР 

Тайити Оно — выдающийся японский 

бизнесмен, с 1978 года — председатель 

совета директоров компании Toyota 

Spinning and Weaving. Считается отцом 

производственной системы Тойоты.  

Тайити Оно был сотрудником корпора-

ции Toyota и постепенно поднялся по 

служебной лестнице до руководителя 

компании. Будучи инженером, Тайити 

Оно разработал систему управления за-

пасами и организации производства 

«канбан», бережливое производство 

(метод «Lean»), метод «Точно в 

срок» (англ. just-in-time). Этой системы 

компания придерживается до сих пор.  

Эта книга впервые была издана в Японии в 

мае 1978 г., а в феврале 1980 г. она допеча-

тывалась уже в 20-й раз. На английском 

языке книга впервые была опубликована из-

дательством "Productivity Press" в 1988 г. 

Данное издание полезно прочесть руководи-

телям, предпринимателям, бизнесменам, а 

также преподавателям и студентам эко-

номических ВУЗов. Пособие рассчитано на 

широкий круг читателей. Оно станет 

практическим руководством для тех, кто 

хочет достичь хороших результатов в биз-

нес сфере. 

Источник: www.livelib.ru 
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Джигокудани - парк снежных обезьян 

Обезьяний парк Джигокудани или парк 

снежных обезьян (Jigokudani Yaen-koen, 

Jigokudani Monkey Park) – необычное 

место, лежащее на высоте 850 метров в 

долине реки Ёкою (Yokoyu) на острове 

Хонсю, Япония. Находится оно в север-

ной части префектуры Нагано и входит 

в состав национального парка Joshinetsu 

Kogen. Прославился Джигокудани бла-

годаря колонии японских макак, кото-

рые живут на его территории и демон-

стрируют очень оригинальное поведе-

ние. 

Из-за крутых скал, холодных густых ле-

сов, поднимающегося от земли пара и 

кипящей воды, которая выплескивается 

из щелей мерзлого грунта, древние лю-

ди назвали это место Долиной ада 

(Джигокудани), от чего и произошло 

нынешнее название парка. Треть года 

здешние территории покрыты снегом. 

Однако, несмотря на суровые условия и 

большое количество активных горячих 

источников, обезьяний парк Джигокуда-

ни уже несколько веков служит домом 

для колонии знаменитых японских ма-

как, также известных как снежные обе-

зьяны.   Их  количество  на  территории  

достопримечательности может дости-

гать 200 особей. Главная изюминка 

Джигокудани – любовь макак к горячим 

термальным источникам (онсэнам), в 

бассейнах которых они, словно в огром-

ных ваннах, нежатся, жмутся к друг 

другу и, как можно увидеть на многих 

фотографиях, получают от этого про-

цесса массу удовольствия. 

По официальным данным, предостав-

ленный природой спа-салон снежные 

обезьяны начали осваивать примерно с 

1963 года. Открытие самого парка дати-

руется 1964 годом. С момента создания 

он стремительно начал приобретать все-

мирную популярность, как единствен-

ное место, где можно понаблюдать за 

купанием японских макак в дикой мест-

ности. В "банный" сезон (конец ноября-

март) в обезьяний парк стекается огром-

ное количество туристов. Для фотогра-

фов и исследователей посещение япон-

ского Джигокудани - уникальная воз-

можность понаблюдать за макаками 

вблизи, изучая их внешность и повадки 

в естественных условиях. 
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Японские макаки – самая северная раз-

новидность обезьян, которые способны 

выдерживать температуру ниже -15°C. 

Они отличаются особенно густым серо-

коричневым мехом, согревающим их в 

зимнюю стужу. На севере Японии, где 

средняя температура воздуха зимой со-

ставляет -5°C, японские макаки острова 

Хонсю находят дополнительное тепло в 

горячих водах термальных источников. 

Из-за своих выдающихся привычек они 

стали одной из главных достопримеча-

тельностей префектуры Нагано. Дан-

ный вид обезьян находится на грани ис-

чезновения и охраняется соответствую-

щими организациями. 

 

Весной и летом японские макаки прово-

дят время в лежащем высоко в горах ле-

су, путешествуя с дерева на дерево и со-

бирая различные лакомства. Когда же 

приходят зимние холода и здешнюю 

территорию окутывает толстый слой 

снега, зверьки опускаются вниз по гор-

ным склонам и останавливаются в горя-

чих источниках Долины ада, наслажда-

ясь отдыхом в природном спа-салоне. В 

теплое время года их любовь к воде не 

пропадает - обезьяны находят неболь-

шие водоемы, где остывают и весело 

проводят время, подобно тому, как это 

делают люди. 

В природных бассейнах обезьяньего 

парка Джигокудани японские макаки 

плещутся целыми семьями. В особо хо-

лодные дни приматы становятся залож-

никами своих горячих ванн - выходя за 

едой на морозный воздух, их мокрая 

шерсть покрывается льдом, от чего 

зверькам становится еще холоднее. Для 

таких случаев с целью обеспечения про-

питанием греющейся в воде группе жи-

вотных смышленые обезьяны продума-

ли систему дежурств – макаки с сухой 

шерстью подносят своим мокрым соро-

дичам пищу прямо к бассейнам. 
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Сидя в горячей воде по самую шею, 

снежные обезьяны проводят там боль-

шую часть дня и лишь после обеда, ко-

гда солнце максимально прогреет воз-

дух, они могут выйти на сушу, чтобы 

поесть и обсохнуть. Обсыхают макаки 

довольно необычно – перебирают и 

очищают друг другу шерсть, словно вы-

лавливая блох. На самом же деле таким 

образом они выражают сородичам свою 

любовь. С наступлением темноты снеж-

ные обезьяны возвращаются под защиту 

леса. 

Посетители парка снежных обезьян мо-

гут наблюдать за его обитателями на 

расстоянии вытянутой руки – бассейны 

не имеют ограждений, а приматы уже 

привыкли к присутствию людей и со-

всем не боятся подходить к ним побли-

же. Однако администрация Джигокуда-

ни запрещает приближаться к живот-

ным, кормить, прикасаться или смот-

реть им в глаза, поскольку в обезьяньем 

мире такое поведение интерпретируется 

как враждебное. Гостям не следует де-

лать резких движений, которые способ-

ны напугать зверьков. 

Путь к термальным озерам с макаками 

нельзя назвать легким – чтобы добрать-

ся к обезьяньему парку Джигокудани, 

придется подняться на высоту 850 мет-

ров, пройдя по узкой лесной тропинке 

длиной около 2 км, при этом здешние 

места часто осыпают сильные снегопа-

ды. Несмотря на все трудности, резерва-

ция японских макак в Нагано остается 

популярнейшим местом региона. 

 Источник: www.100mt.ru 



 19 

Новости КАЙДЗЕН Клуба  

Компания счастливых людей 

«Компания счастливых людей» именно 

так позиционирует себя компания Лант-

маннен Акса, где 23 апреля проходил 

очередной Кайдзен-тур. Во время теоре-

тической части тура участники узнали, 

об истории внедрения системы LEAD 

(Learn – Engage – Analyze – Do) в Лант-

маннен Акса. 

LEAD – это система повышения эффек-

тивности предприятий компаний 

Lantmännen, что очень тесно связана с 

философией Кайдзен, ведь тоже нацеле-

на на постоянное совершенствование и 

вовлечение в этот процесс всех сотруд-

ников компании. Одним из основных 

инструментов системы LEAD являются 

команды, именно они работают над 

устранением потерь и повышением 

определенных показателей. Также мы 

узнали, что в компании внедряются та-

кие инструменты как: 5S, Визуализация, 

5 Why (5 почему?), Fish bone (рыбья 

кость), Standartisation стандартизация), 

OPL – урок на одном листе, Ежеднев-

ные статус митинги, Журнал электрон-

ных ярлыков, Система предложений 

«Фишка» и др. 

 

 

В заключение теоретической части тура, 

представители компании Лантманнен 

Акса рассказали о программах, направ-

ленных на развитие коммуникации 

внутри компании, мотивации персонала 

и социальных проектах, которые реали-

зовывают в Лантманнен Акса. 

После теоретической части все участни-

ки тура отправились в цеха, чтобы уви-

деть процесс производства хлопьев и 

внедрение системы Кайдзен. Мы благо-

дарим коллектив Lantmannen Axa за по-

зитив, полезные советы и ценную ин-

формацию. Следите за нашими анонса-

ми и не упустите возможность увидеть 

Кайдзен в действии. 

 

 

  

                      Светлана Бойчевская 
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Путь к эффективности и лидерству на рынке 

В рамках конференции «Путь к эффе-

ктивности и лидерству на рынке 

представители Кайдзен Институт       

Украина делились своим многолет-

ним опытом внедрения методологии 

Кайдзен с предпринимателями Восточ-

ного региона Украины. Начальник УМ-

КиС ЧАО «КЦКБА» Сергей Баштан 

рассказал об основных ошибках при 

внедрении системы Кайдзен и какие 

шаги нужно предпринять, чтобы мини-

мизировать эти ошибки на старте вне-

дрения. 

Сергей назвал основные причины в реа-

лизации системы, из-за чего много ком-

паний терпят неудачу, среди них: от-

сутствие лидерства руководства, не-

соизмеримость масштабов внедрения 

и ресурсов, сопротивление культуры,  

незнание или НЕправильное исполь-

зование   инструментов Lean/ А Вам 

знакомы такие причины? 

Далее консультант Кайдзен Институт 

Иван Левченко рассказали о том, что ос-

новным звеном в успешном внедрении 

бережливого производства являются 

«естественные команды» у них есть ли-

дер; они разделяют единую миссию и 

цели; они существуют непрерывно, тог-

да как проектные группы работают в ра-

мках ограниченных сроков. 

 

Преподаватели Киевской школы эконо-

мики Сергей Гвоздев и Татьяна Измай-

лова выступили с интересным докладом 

«Эволюция принципов развития от Кай-

дзен до Agile». Главным посылом этого 

выступление есть то, что какую бы ме-

тодологию мы не применяли, нужно 

быть гибкими и адаптироваться под 

конкретную ситуацию. 

Игорь Снитивкер, директор по стратеги-

ческому развитию Кайдзен Институт 

Украина, выступил с докладом 

«Экспорт. Системный прибыльный биз-

нес», Александр Янишевский, консуль-

тант Кайдзен Институт Украина расска-

зал о том, как внедрить Кайдзен в сфере 

продаж. А представители ТАС Групп 

Виталий Намарчук и Андрей Мелиневс-

кий поделились своими достижениями в 

области применения инструментов Кай-

дзен в финансовом секторе. 

Второй день конференции  проходил в 

формате деловых игр. Участники дели-

лись на команды и на примере практи-

ческих кейсов решали задачи по устра-

нению проблем и конфликтных ситуа-

ций, а также выполняли задания относи-

тельно построения команды и развития 

коммуникации в компании.  

Мы, надеемся, что после этой конферен-

ции единомышленников Кайдзен станет 

больше и Кайдзен в Украине будет при-

меняться не только в производстве, но и 

в сфере услуг. Впереди еще много инте-

ресных Кайдзен-мероприятий, присо-

единяйтесь! 

                      Светлана Бойчевская 
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А Вы знакомы с Теорией решения изобретательских задач? 

ТРИЗ (теория решения изобретатель-

ских задач) – наука, которая изучает 

объективные закономерности развития 

технических систем и разрабатывает их 

методологию решения с целью повыше-

ния качества этих систем и снижения 

затрат на их производство и функциони-

рование. 

Именно с этой методикой группа участ-

ников знакомилась на Ознакомительном 

курсе подготовки специалистов по 

ТРИЗ, который проходил 7-9 июня в Ки-

еве. Так как ТРИЗ применим в любой 

сфере деятельности, на этом курсе со-

брались представители как производ-

ственных, так и сервисных компаний. 

На этом курсе участники узнали об ос-

новных инструментах ТРИЗ, что такое 

«идеальное решение» и как его дости-

гать, какие существуют методы анализа 

проблем и алгоритмы их решения.  

 

 

 

 

 

 

Каждый день участники решали практи-

ческие задачи путем использования ин-

струментов ТРИЗ, а руководители лабо-

ратории «ТРИЗ-педагогика Украины» 

Марк Меерович и Лариса Шрагина, с 

радостью делились своим опытом и зна-

ниями этой непростой науки. Суть Кай-

дзен – находить проблемы и потери в 

компании, суть ТРИЗ – научиться ана-

лизировать проблемы и находить наибо-

лее эффективное их решение. Поэтому, 

если вы занимаетесь внедрением ин-

струментов Кайдзен и хотите изучить 

методику ТРИЗ более глубоко, предла-

гаем вам пройти полный курс подготов-

ки специалистов по ТРИЗ. Дальше еще 

интереснее… 

 

                      Светлана Бойчевская 
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КАЙДЗЕН тур на фабрику JTI Украина на тему «Опыт внедрения ин-
струментов КАЙДЗЕН» 

КАЙДЗЕН Клуб в Украине совместно 

с компанией «JTI Украина», при под-

держке Украинско-Японского Центра 

НТУУ КПИ организовывает 

КАЙДЗЕН тур на фабрику JTI Украина 

в г. Кременчуг (Полтавская обл.). 

КАЙДЗЕН тур направлен на получение 

новых идей в реализации бережливого 

производства на своих предприятиях, 

обретении единомышленников и, воз-

можно, деловых партнеров на пути 

внедрения КАЙДЗЕН. 

Благодаря КАЙДЗЕН туру на фабри-

ку JTI вы сможете: 

1. увидеть предприятие, которое уже 

на протяжении многих лет внедря-

ет философию постоянного совер-

шенствования; 

2. перенять наиболее успешный опыт 

освоения концепции бережливого 

производства и вовлечения персо-

нала в КАЙДЗЕН; 

3. получить предложения и идеи 

практической направленности от 

сотрудников фабрики; 

 

 

 

 

4. сфотографировать примеры визуа-

лизации, которые можно приме-

нить у себя на предприятиях. 

Тур проводят сотрудники фабрики JTI, 

которые ответят на любые вопросы 

участников, касательно внедрения ин-

струментов КАЙДЗЕН на своей фабри-

ке. 

КАЙДЗЕН тур включает в себя теорети-

ческое ознакомление с аспектами кон-

цепции бережливого производства и 

ознакомительную экскурсию по фабри-

ке. 

КАЙДЗЕН тур направлен на получение 

новых идей в реализации бережливого 

производства на своих предприятиях, 

обретении единомышленников и, воз-

можно, деловых партнеров на пути 

внедрения КАЙДЗЕН. 

Целевая аудитория: собственники и 

руководители предприятий, руководите-

ли отделов, менеджеры среднего звена. 

За пять лет состоялось 28 КАЙДЗЕН ту-

ров в которых приняли участие 655 

представителей украинского бизнеса. 

За пять лет состоялось 28 КАЙДЗЕН 

туров в которых приняли участие 655 

представителей украинского бизнеса. 

Стоимость: 2800 грн/чел  

Зарегистрироваться и узнать более 

подробную информацию вы можете 

насайте www.kaizenclub.com.ua и 

позвонив по телефонам  

044 204 81 13 или 067 972 46 64 
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