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Изучаем инструменты КАЙДЗЕН 

ПРИНЦИПЫ TOYOTA ПО ДЖЕФФРИ ЛАЙКЕРУ:  
C ИСТОРИЕЙ, ПРИМЕРАМИ И БЕЗ ЯПОНСКИХ СЛОВ 

 

 Суть системы производства Toyota в 

одной цитате  

 

Система производства компании Toyota 

стала известна в Америке под назва-

нием Lean production. У нас ее 

называют бережливым производством. 

Вот в чем основная суть этого подхода: 

"Мы просто смотрим на период време-

ни от поступления заказа до получения 

денег. И мы стараемся сократить этот 

временной интервал за счет избавления 

от «мусора» — процессов, которые не 

добавляют никакой ценности". — 

Тайити Оно (Taiichi Ohno). 

Исторический антипод бережливого 

производства  

Toyota пришла к своей системе прои-

зводства в результате условий рынка, 

которые сложились в Японии после вто-

рой мировой войны. В послевоенные 

годы японский автомобильный рынок 

сильно отличался от американского. 

Джеффри Лайкер (Jeffrey Liker) рассма-

тривает принципы массового производ-

ства американских компаний Ford и 

General Motors в качестве исторической 

противоположности подхода Toyota. 

Ford и General Motors использовали 

крупное оборудование, стремились 

произвести как можно больше и эконо-

мили за счет гигантских объемов. Так 

американские компании добивались ни-

зкой стоимости единицы товара. Но у 

такого подхода есть недостаток: вы не 

можете предложить потребителю широ-

кий ассортимент опций без пропорцио-

нального увеличения продаж, потому  
 

  

  

что это сразу поднимет стоимость прои-

зводства. У вас есть один большой, 

быстрый и дорогой конвейер для прои-

зводства одного типа товара. Этот кон-

вейер окупается за счёт объемов. Если 

вы захотите иметь 10 типов товара, вам 

понадобятся 10 конвейеров. Тогда для 

сохранения конкурентно-способной 

цены вам придется и продажи увели-

чить в 10 раз. 

В отличие от американских производи-

телей, «Тойоте» в послевоенные годы в 

Японии приходилось иметь дело с мале-

ньким рынком. У компании не было   

возможности снизить стоимость за счет 

масштабов производства. К тому же 

японские потребители, пусть их было и 

немного, нуждались в широком ассорти-

менте. Поэтому Toyota освоила методы, 

позволявшие собирать разные автомо-

били на одном и том же конвейере, что 

позволяло сохранять конкурентные 

цены при меньших объемах. Ключевой 

характеристикой такого производства 

была гибкость. 

В результате такой практики в Toyota 

обнаружили, что если сократить время 

выполнения заказа и сохранять гибкость 

производства, компания получает целый  
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ряд преимуществ: 

 Более высокое качество  

 Более эффективное использование 

оборудования и пространства  

 Повышенная продуктивность  

 Быстрая и эффективная комму-

никация с потребителем 

Случилось так, что в 40-х и 50-х годах 

«Тойоте» пришлось иметь дело с усло-

виями, в которых сегодня находится 

большинство производителей: Чтобы 

дать покупателям то, что они хотят, 

в нужный им момент, необходимо ра-

зрабатывать и производить продукты 

в кратчайшие сроки и иметь возмож-

ность быстро вносить изменения. 

Следуя этому принципу, менеджеры 

Toyota начали избавляться от ненужных 

затрат времени и ресурсов на прои-

зводстве. Джеффри Лайкер считает, что 

большинство компаний по-прежнему 

применяют принципы массового прои-

зводства. Они связаны с моделью эконо-

мики, которую в честь Генри Форда на-

звали «фордизм». По определению ис-

торика Виктории Де Грация (Victoria De 

Grazia), фордизм «выбрасывает на 

рынок стандартизированные дешевые 

товары и выплачивает рабочим зар-

платы, которых достаточно, чтобы эти 

товары купить». При этом используется 

труд рабочих низкой квалификации,    

которые производят простые операции, 

обслуживая налаженный конвейер. 

В современном мире неквалифициро-

ванный труд вымещается автомати-

зацией, а люди больше занимаются    

интеллектуальным трудом и развивают 

множество профессиональных навыков.  
 

  

 

В роли потребителей они ценят широ-

кий выбор опций и возможность полу-

чить индивидуализированный продукт. 

Спрос на индивидуализированные      

товары и возможность отказаться от ни-

зкоквалифицированной рабочей силы — 

это две причины, по которым принципы 

«фордизма» и массового производства 

сегодня работают не так хорошо, как 

сто лет назад. 

Чем система производства Toyota 

(TPS) отличается от оптимизации по-

американски? Когда американские 

индустриальные гиганты настраивали 

конвейеры, им тоже было интересно 

выяснить, как исключить ненужные   

затраты ресурсов и времени. Но они 

сосредоточили усилия на решении сов-

сем другой задачи, нежели Тайити Оно 

в Toyota: как использовать рабочую    

силу и оборудование таким образом, 

чтобы производить как можно больше 

экземпляров товара в единицу времени. 

В 1915 году компании Генри Форда не 

приходилось беспокоиться об ограни-

ченном спросе. 

Такая постановка задачи резко контрас-

тирует с подходом Toyota, в котором пе-

репроизводство является основной 

статьей ненужных расходов ресурсов. 

Изучив производственные процессы в 

«Тойоте», Тайити Оно сделал несколько 

выводов, которые противоречат интуи-

ции и подходу компаний Ford и GM:  

 Часто лучшее, что можно сделать — 

это выключить оборудование и       

перестать производить детали. Это 

позволяет избежать перепроизводст-

ва. 
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 Несмотря на первый пункт, неко-

торый запас готовых единиц товара 

следует держать на складе для того, 

чтобы справляться с колебаниями в 

объемах потребительских заказов. 

Цель в том, чтобы избегать          

сильных вариаций в объемах прои-

зводства и наборе производимого 

изо дня в день.  

 Не следует стремиться во что бы то 

ни стало сделать так, чтобы          

работники изготавливали детали 

как можно быстрее. Детали дол-

жны производиться со скоростью, 

которая соответствует спросу пот-

ребителей. Просто пытаться 

выжать из работников максимум — 

это еще одна форма перепроизводс-

тва.  

 Часто лучше использовать ручной 

труд даже там, где автоматизация, 

на первый взгляд, помогла бы      

сократить расходы. Люди — это 

наиболее гибкий ресурс в распоря-

жении предприятия. Если сначала 

не оптимизировать процесс ручно-

го труда, вы не сможете понять, где 

именно следует внедрить автомати-

зацию. 

Глядя на эти пункты, можно подумать, 

что подход Toyota скорее добавляет    

ненужные расходы ресурсов, нежели 

исключает их. Эти принципы кажутся 

парадоксальными из-за того, что Тайити 

Оно совершенно иначе понимал исклю-

чение затрат, не добавляющих           

ценность, нежели Ford и GM.  

В отличие от американских менедже-

ров, он не пытался просто заставить 

людей и оборудование выкладываться 

по максимуму в рамках уже  

  

существующих. Его интересовало то, 

как сырье превращается в товар, за  

который покупатель платит деньги. 

Задачей оптимизации было выявить 

процессы, которые добавляют          

ценность к исходному сырью, и изба-

виться от всего остального. 

Если посмотреть на любой бизнес, мож-

но увидеть, как исходное сырье или 

входная информация постепенно транс-

формируются в то, что хотят получить 

клиенты. Но обычно бывает так, что на 

различных этапах сырье или информа-

ция оказываются сваленными в какой-то 

угол, где они долго лежат и дожидаются 

дальнейшей обработки. В системе TPS 

такое ожидание в углу — это растрата 

ресурсов. Создавая систему производ-

ства, Тайити Оно исходил из следую-

щих соображений 

 Только физическая (или информа-

ционная) трансформация материа-

лов в готовый продукт способна 

добавить ценность.  

 Хранение и транспортировка по  

цехам производства затрачивают 

ресурсы, не добавляя никакой   

ценности.  

 Задержки в «путешествии»  мате-

риалов к финальной стадии могут 

приводить к тому, что клиентам и 

сотрудникам внутри компании  

приходится ждать и испытывать  

нетерпение.  

В книге «Дао Toyota» Джеффри Лайкер 

обсуждает эти соображения, когда рас-

сказывает о третьем принципе Toyota: 

«используй систему вытягивания, 

чтобы избегать перепроизводства» 
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Выражение «система вытягивания» в 

русском переводе книги звучит загадоч-

но. Оригинальный термин pull systems 

обозначает системы, при которых спрос 

клиентов «тянет» за собой производ-

ство. 

Один из принципов «Тойоты» на 

наглядном примере 

"Чем больше всего лежит на складе 

компании, …тем меньше шансов, что у 

них найдется то, что нужно".              

— Тайити Оно (Taiichi Ohno) 

Представьте, что вы заказываете про-

дукты с доставкой на дом. И вам     

предлагают подписать контракт сразу на 

год вперед. Дело в том, что сервису    

доставки нужно заранее определиться с 

расписанием поставок продуктов на 

склад, чтобы быть уверенными, что они 

каждый раз сумеют вовремя распродать 

все, что там лежит. В контракте вы 

должны указать точное количество    

молока, яиц и масла, которое хотели бы 

получать каждую неделю. Причем,  

компания оставляет за собой право     

доставить ваши продукты в любой из 

рабочих дней. Вы не знаете заранее,   

когда именно вам привезут заказ: может 

быть в понедельник, а может быть и в 

пятницу. Вам приходится постоянно 

иметь в холодильнике достаточно     

продуктов, чтобы продержаться всю   

неделю на случай, если заказ доедет до 

вас только в пятницу. 

Когда продукты привозят в понедель-

ник, вы обнаруживаете, что в холодиль-

нике не хватает места — он и так запол-

нен едой на ближайшие 5 дней, а тут 

еще добавляется новый недельный       

запас.  

Вам приходится купить второй холо-

дильник. А если вы забудете отменить 

очередную доставку, когда будете      

уезжать в отпуск, вы вернетесь и        

обнаружите перед дверью коробку с   

недельным запасом испортившихся  

продуктов. Описанная ситуация —   

пример «толкающей» системы поста-

вок: товары «заталкиваются» на склад 

заказчика по расписанию, которое никак 

не соотносится с его потребностями. 

Противоположность толкающей систе-

мы — это система «вытягивания», в   

которой спрос клиента «тянет» за собой 

поставки. Представьте, что вы устанав-

ливаете на телефон приложение, в кото-

ром есть кнопка для каждого продукта, 

который вы заказываете. Когда вы от-

крываете очередной пакет молока, вы 

одним нажатием заказываете еще один 

пакет. Вам привозят его на следующее 

утро. В результате у вас в холодильнике 

хранится открытый пакет и еще один 

новый про запас — молоко не закончит-

ся внезапно, но ваш холодильник не бу-

дет завален избыточными пакетами. А 

если вы решите устроить вечеринку с 

молочными коктейлями, и вам понадо-

бится целый холодильник молока, вы 

просто сделаете специальный заказ — и 

вам все привезут на следующий день. 

Если жители вашего города решат 

устроить фестиваль молочных коктей-

лей, придется заказывать молоко оптом. 

И тогда сервис доставки свяжется с по-

ставщиками, чтобы они привезли на 

склад  нужное количество. Спрос конеч-

ного потребителя «тянет» за собой по-

ставки и определяет количество товара, 

которое розничный продавец получает 

от поставщиков. Вам привозят столько,  
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Джеффри Лайкер (Jeffrey Liker) — профессор кафедры организации и 
инженерного обеспечения производства Мичиганского университета, 
один из создателей и руководитель программ Japan Technology Manage-
ment Program и Lean Manufacturing and Product Development Certificate 
Program. Он автор семи книг, в том числе международных бестселлеров 
«Дао Toyota» и «Корпоративная культура Toyota».  

Лайкер возглавляет Optiprise, консультационную фирму, занимающую-
ся вопросами организации бережливых предприятий и управления це-
почками поставок. Консультирует компании Siemens, Caterpillar, Ap-
plied Materials, Dover Industries, Alcatel-Lucent, Hertz, Solar Turbine и 
Henry Ford Health Systems. Он также является сооснователем школы ме-
неджмента The Toyota Way Academy. 

сколько требуется, в нужный момент. 

Это удобно, и вы даже готовы заплатить 

чуть больше — не только за комфорт, но 

и за возможность сэкономить на         

хранении: при «вытягивающей»          

системе ни у потребителя, ни у рознич-

ного продавца нет необходимости 

«покупать второй холодильник». 

По такой схеме работает хороший                

супермаркет: менеджер следит, чтобы 

полки пополнялись по мере того, как 

покупатели раскупают лежащие на них 

товары. В системе производства Toyota 

работники разных стадий производства 

рассматриваются в качестве 

«внутренних клиентов»: они получают 

в работу материалы, прошедшие обра-

ботку на предыдущем этапе подобно  

тому, как розничный продавец получает 

готовые товары от поставщика.           

Менеджеры Toyota стараются организо-

вать процессы так, чтобы минимизиро-

вать количество заготовок, которые  

хранятся в запасе на каждом этапе.  

Это так же важно, как свести к миниму-

му количество готовых единиц товара 

на складе. Во многих организациях     

отдельные этапы производства            

работают по своему внутреннему      

расписанию, которое никак не ориенти-

ровано на потребности людей на после-

дующих этапах — если им удобно      

обрабатывать 500 единиц в неделю, они 

сделают это, даже если на последую-

щем этапе на этой неделе требуется     

обработать только 300 единиц. В резуль-

тате тратятся лишние ресурсы —       

возникает «толкающая» система.     

Пример с доставкой продуктов по 

«толкающей» системе — простой и 

наглядный. Толкающие системы внутри 

организации и связанные с ними         

затраты ресурсов заметить сложнее. Вот 

хорошая отправная точка: попробуйте 

отыскать «вторые холодильники» и 

«испортившиеся продукты» в работе  

вашей компании. 

 

 

Источник: www.management.com.ua  

http://www.management.com.ua/
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ДО ЕФЕКТИВНОГО БІЗНЕСУ — КРІЗЬ LEAN ТА КAIZEN 
КЕЙС КОМПАНІЇ MODERN-EХРО  

Тарас Гутовський, 

провідний фахівець з ощадливого виробництва  
компанії Modern-Eхро 

- Бізнес у всі часи шукав способи бути 
ефективним. Але ніколи досі він не   
стояв перед такими викликами світової 
глобалізації. Коли зміни надзвичайно 
стрімкі і вже видається замало йти в 
ногу з часом, адже тепер потрібно  
прогнозувати майбутнє і                      
випереджувати події. 
 
У 2008 році міжнародна компанія 
Моdern-Eхро, глобальний виробник і 
постачальник комплексних рішень для 
ритейлу, спрогнозувала, наприклад,    
інтенсивне зростання популярності     
сегменту e-commerce. Уже тоді керівни-
ки компанії розуміли, що потрібна зміна 
підходів до управління процесами та 
організації праці. Втім, обравши для 
цього інструменти філософії Lean,      
вирішили на початках упровадити лише 
перші три кроки її базової системи 5S. 
У результаті в усіх цехах навели          
взірцевий порядок, але побачили, що 
економічного прориву не відбулося. 
Проте він стався у 2014 році, коли     
компанія адаптувала і запустила всю  
систему бережливого виробництва, і 
особливим чином зосередилася на    
кайдзен — безперервному                   
вдосконаленні.  
 
Історія походження  
Система Lean production (бережливого 
виробництва) і, відповідно, її дієвий   
інструмент 5S, з’явилася у післявоєнній 
Японії 50-х років ХХ століття. Тоді, в 
момент економічного занепаду, підпри-
ємства повинні були працювати з  
 
 

обмеженою кількістю ресурсу, що,    

своєю чергою, змушувало оптимізувати 

процеси та створювати ефективні           

робочі місця.  

Система та її етапи 
Система 5S допомагає правильно та 
ефективно організувати робоче місце. 
Вона складається з п’яти основних   
кроків/етапів.  
 
Назви цих кроків в оригінальному     
відтворенні починаються з літери S:  
 Сортування Seiri 
 Впорядкування Seiton 
 Чистота Seiso 
 Стандартизація Seiketsu 
 Вдосконалення Shitsuke 
 
Як працювати з матеріалами, використо-
вуючи систему 5S? Найперше, потрібно 
розділити їх на три частини: 
 потрібні — зберігати на робочому 

місці та розташовувати за частотою 
використання; 

 можливо потрібні — перемістити 
в зону «Карантин» для того, щоб 
визначити, наскільки вони           
необхідні. Для цього використову-
ють метод під назвою «Кампанія 
червоних ярликів»; 

 не потрібні — утилізувати,         
знищити. 

 
Важливо! Сортування реалізовує  
ключовий принцип системи JIT: 
«Тільки те, що потрібно. У потрібній 
кількості. Тільки в потрібний для                     
використання час».  
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Раціональне розміщення,                 
впорядкування (Seiton)  
Раціональне розміщення — це підхід, за 
допомогою якого кожен працівник може 
легко знайти необхідний предмет та,  
завдяки тіньовим візуалізаціям 
(маркуванню), повернути його на місце.  
Ключовий момент на цьому етапі —   
мінімізувати втрати на пошук              
необхідного інструменту. 

Чистота. Seiso  
Чистота — запорука успіху.  Що дає  
щоденне прибирання? Покращується 
мікроклімат на робочому місці. Покра-
щується якість вихідного напівфабрика-
ту/готової продукції. Знижуються       
ризики травмування. Виявляються     
можливі пошкодження в обладнанні. 
 
Стандартизація. Seiketsu  
Стандартизація — уніфікований підхід 
до виконання поставлених завдань та 
процедур. Іншими словами, це             
виконання всіх встановлених процедур 
та     правил перших трьох етапів. 
 
Вдосконалення. Shitsuke 
Вдосконалення — це інструмент постій-
ного самоконтролю та самоаналізу      
керівників середньої ланки та їхніх     
робочих груп.  

Постійно аналізуючи процеси, ми рано 
чи пізно все одно знаходимо моменти, 
які можна покращити.  
 
Зазвичай досягнення навіть незначних 
результатів приносить більше              
задоволення, ніж утримання звиклого 
рівня. Не кажучи вже про відкочування 
до    колишніх результатів. 
 

Мотивовані ідеєю 
Ідейним натхненником з упровадження 
системи бережливого виробництва у 
Modern-Eхро став генеральний            
директор компанії Петро Пилипюк.    
Після прочитання двох ключових книг з 
Lean — «Виробнича система Тойоти» 
Таїті Оно та «Дао Тойота» Джефрі    
Лайкера, дійшов висновку, що упрова-
дження лише одного інструменту       
очікуваного ефекту не принесе. Зміни 
мають     відбутися на рівні переусвідо-
млення. Всі мають почати говорити    
однією     мовою — мовою Lean. Тому 
завданням номер один став іспит на 
знання принципів Lеаn у топ-
менеджменту.  
 
Напрацювання системи 
Чи був загалом процес упровадження 
легким? Аж ніяк. Усім працівникам     
потрібен був час, аби прийняти факт  
незворотності змін.  

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 
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Необхідно було також інтегрувати в    
тему бережливого виробництва якомога 
більше лінійних керівників та працівни-
ків гемби. У той час друкарня кипіла від 
друку перших брошур про бережливе 
виробництво, та, зокрема, про 5S.  
Чимало працівників не розуміли,         
навіщо українцям переймати японську 
культуру. Допомагали побороти страх 
змін, опір та небажання щось змінювати 
люди, які швидко збагнули суть          
бережливого виробництва. Це були  
майбутні внутрішні тренери. Вони      
гарно володіли темою, щиро хотіли змін 
і володіли ораторськими здібностями та 
вмінням переконувати.  
Окрім того, перед ними стояла нелегка 
задача: розробити теоретичні та практи-
чні кейси, які будуть простими, доступ-
ними, а головне — зрозумілими для всіх 
без винятку. Після готовності першої 
навчальної програми, відбувся старт.  
Головна мета — навчити 100 %         
працівників виробництва. Усе ніби    
врахували, але на практиці виявилося, 
що не все так просто. 
Перші кроки впровадження на виробни-
цтві, а саме сортування на дільницях, 
показали, що люди не готові прощатись 
зі своїми «цінними речами».  
На переконливі аргументи коучів, що це 
все зайве, у відповідь чули такі прості і 
всім знайомі фрази: 
 Нам все це потрібно! (Навіть якщо 

це чотири молотки, два з яких — 
зламані). 

 Цього не можна викидати! Ми без 
цього не замінимо штамп! (При то-
му, що ніхто не пам’ятав, коли     
востаннє його замінювали).  

 З цього матеріалу (шматок не діло-
вого розміру ДСП, ПВХ чи металу; 
шматки міді, алюмінію, браковані 
заготовки тощо) ще можна щось 
виготовити.  

На цьому етапі головне було не здава-
тись, вірити і маленькими кроками йти 
до мети. На деяких дільницях кількість  

речей, які підпадали під утилізацію, 
ледве поміщалась на декількох           
піддонах. Але метод під назвою 
«Кампанія червоних ярликів» розставив 
все по місцях.  
І поки технологи та коучі забезпечували 
своїх колег всім дійсно необхідним та 
якісним, працівники почали на власно-
му досвіді переконуватися, що з появою 
системи 5S у них з`явився вільний час, 
який вони раніше витрачали на пошуки 
чогось потрібного. Зменшився й час на 
переналаштування, наладку, підготовчі 
операції тощо. Все це вдалось покращи-
ти за рахунок нового якісного інструме-
нту та уніфікованої оснастки, яка     
прийшла на заміну старим підручним 
приспособам, зробленим «на коліні». 
Прибічників системи відразу стало     
набагато більше. 
Лише живим прикладом вдалося       
переконати більшість, що система 
дійсно працює.  
І це не просто система, але й ефектив-
ність роботи, гроші, зусилля, час, робочі 
місця, впевненість у завтрашньому дні. 
Після перших успішних кроків, почали 
розташовувати все необхідне за часто-
тою його використання. Паралельно   
запровадили чек-листи перезмінки та 
прибирання робочих місць. За допомо-
гою цих кроків можна було більш струк-
туровано побудувати маршрут перемі-
щення по дільниці. Додались точки    
обходу, на яких потрібно було зупини-
тись та звернути увагу на ті чи інші   
нюанси. Ну і, насамкінець, тіньові      
візуалізації, які допомагали оцінити   
наявність усього, що було на робочому 
місці, і значно спростили та пришвид-
шили прийом-передачу зміни.  
Вже сьогодні нікого не здивуєш, що   
чисте та охайне робоче місце — це     
запорука здорової психіки та сприятли-
вого    мікроклімату в колективі. А ще 
прибирання зменшує зупинки обладнан-
ня,   попереджає поломки за рахунок          
щоденних прибирань, які  виявляють:  

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 
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пошкодження, підтікання мастила,      
нехарактерну роботу вузлів машин, що, 
своєю чергою, потребує втручання           
механіків. Але найважливішим та най-
складнішим було впровадження систем-
ного підходу. Не можна було щоразу  
повертатись до початкової позиції і         
відштовхуватись від неї. Заповнений  
заради галочки чек-лист не складав  
цінності: у компанії хотіли від кожного 
сумлінної інспекції. Нова ера в сист емі 
розпочалась з впровадження перехрес-
них аудитів в межах цілого підприємст-
ва. Спочатку потрібно було провести  
зонування та розділити величезну по 
об’єму та площі територію виробницт-
ва. Полегшувало роботу те, що вироб-
ництво на той момент розділилось на 
цехи. Але це не вирішувало питання у 
повному об’ємі. Відповідно, цехи       
поділили на дільниці. Закріпили         
відповідальних та створили графік      
перехресних аудитів. 
Система працювала, але виникали      
нюанси, які важко було передбачити на 
старті. Скажімо, не належне проведення 
аудитів, приятельські відносини між   
аудиторами, відрядження, лікарняні,  
відпустки на час проведення аудиту. І 
це, напевно, природно, коли система         
породжує щось подібне в період змін. У 
такі моменти потрібно постійно           
збільшувати вимоги, змінювати правила 
гри, додавати драйву та змінювати          
мотивацію.  
 
Трансформація 
Новим подихом в розвитку системи  
стала модифікована система жеребку-
вання та електронні чек-листи, які міні-
мізували ризики халатності та вивели на 
новий, якісніший рівень. На сьогодні до 
системи 5S в Modern-Eхро залучено 
близько 1500 чоловік, створено близько 
80 секторів, які задіяні в щоденних      
аудитах. Одним із найбільш мотивую-
чих факторів також стали квартальні         

конференції Modern Lean Production        
Conference, — справжні змагання між  
виробничими та вже й офісними           
підрозділами     за     лідерство в Кaizen-
напрацюваннях. Modern Lean           
Production Conference охоплює не  
тільки базові, як 5S, інструменти. А й 
більш складні та довготривалі: ТРМ, 
SMED, VSM та інші. 
 
Результати 
За час впровадження системи 5S        
вдалось знизити рівень внутрішнього 
браку на 50 %. Значно підвищити  
ефективність та ергономічність у  
виробничих комірках. Підвищити       
рівень кваліфікації працівників та    
змінити їхнє ставлення до матеріаль-
них цінностей за рахунок т онкощів, 
які несе японська культура. Загалом при 
підвищенні загальної ефективності на 
робочих місцях, Lead time скоротився у 
7 разів. Виробничі площі під час       
кайдзен-проектів оптимізовано          
приблизно на 25 %. До речі, один із    
цехів так і залишився без фундаменту. 
Він став символом неперервного       
процесу покращень команди Modern-
Eхро, нагадуванням про те, що daily 
improvement — це назавжди. А колони, 
які лишились на місці так і не             
збудованого цеху, тепер слугують арт-
об’єктом, куди на Modern-Eхро водять 
екскурсії.  
 
Висновок:  
Система 5S — це фундамент міцної 
системи яка приноситиме розвиток 
навіть у часи кризи. Це зерно           
культури, філософії та людських      
переконань без якого в                      
сьогоднішньому світі конкуренції   
показати пристойний результат прос-
то  неможливо. 
 

Практика внедрения системы КАЙДЗЕН 
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КАЙДЗЕН в книгах 

Практика дао Toyota. Руководство по внедрению принципов            
менеджмента Toyota 

КТО АВТОРЫ   

Джеффри Лайкер  —  профессор       

кафедры организации и инженерного 

обеспечения производства Мичиганско-

го университета, один из создателей и 

руководитель программ Japan           

Technology Management Program и Lean 

Manufacturing and Product Development 

Certificate Program. Лауреат четырех 

премий Синго за выдающиеся достиже-

ния (Shingo Prize for Excellence),        

возглавляет консалтинговую компанию 

Optiprise.  

Дэвид Майер — в прошлом руководи-

тель Департамента по бережливому 

производству Toyota Motor               

Manufacturing. Признанный эксперт по 

бережливому производству.  

ДЛЯ КОГО ЭТА КНИГА  

Для владельцев бизнеса и управленцев, 

желающих вывести компанию на   

принципиально новый уровень, сделать 

ее более успешной и прибыльной.   

Бережливое производство, разработанное 

в компании Toyota, — одна из наиболее     

совершенных моделей бизнеса. Во многих    

ведущих мировых компаниях уже построе-

но бережливое производство, многие (в 

том числе и российские) компании         

находятся на пути его внедрения. Книга 

призвана помочь преодолеть многочислен-

ные препятствия на пути практического 

внедрения принципов менеджмента Toyota.  

С чего начать преобразования?  создать 

стабильные процессы, по-строить связан-

ный поток? Всегда ли следует  стремить-

ся к потоку единичных изделий?   

В книге авторы развивают и углубляют 

модель 4P (философия, процессы, сотруд-

ники и партнеры, решение проблем        

впервые описанную в бестселлере Джефф-

ри Лайкера «Дао Toyota». Множество      

советов, рекомендаций и примеров делают 

эту книгу одним из лучших руководств по 

построению бережливого производства.  

Источник: kniga.biz.ua/ 

https://kniga.biz.ua/
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О Японии 

Белые каньоны Тоямы: у снежных стен 

Множество туристов приезжает к   

Татэяме, чтобы увидеть высокие        

снежные стены.  

«Снежный коридор» в Северных       

Японских Альпах 

На высоте 2450 метров над уровнем   

моря находится Муродо, терминал     

обслуживания троллейбуса, известный 

как «самая высокогорная станция в  

Японии». Альпийский маршрут Татэяма

-Куробэ, в самой высокой точке           

которого расположена станция,           

соединяет префектуры Нагано и Тояма, 

и чтобы преодолеть его, необходимо во-

спользоваться железнодорожным       

транспортом, фуникулёром, автобусом, 

троллейбусом и канатной дорогой.     

Зимой Муродо полностью скрывается 

под снегом. Самые большие снежные 

заносы образуются в долинах,            

расположенных на западных склонах 

горного массива. Каждую весну, как   

только дорогу удается расчистить, по 

обочинам дороги образуются Юки-но-

Отани – «великие снежные каньоны», 

чьи стены достигают 10-20 метров в 

высоту. 

С середины апреля до середины июня 
на пешем маршруте Татэяма – Юки-но-
Отани в 500 метрах от станции Муродо 
для посетителей открывается участок, 
позволяющий приблизиться к этим      
гигантским сверкающим стенам.      
Многие туристы приезжают сюда, 
чтобы увидеть такие достопримечатель-
ности, как гигантские иглу и огромный 
снежный лабиринт. Даже в конце весны 
на окружающих вершинах все еще    
много снега, и в период, когда               
температура все еще ненамного выше 
10°C, рекомендуется надевать теплую 
одежду. 

Доступ: семь минут фуникулёром  
Татэяма от станции Татэяма (терминал 
на линии Татэяма железной дороги      
Тояма Тихё) до станции Биджодайра, 
затем 50 минут на автобусе Татэяма   
Когэн от Биджодайры до Муродо. 

Источник: www.nippon.com/ 

https://www.nippon.com/
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KAIZEN™ Practitioners: от старта до финиша 

Улучшайте каждый процесс. Постоянно выи-
скивайте проблемы. В проблемах заключена 

возможность для улучшения, и, если вы не 
отыщете проблемы, то проблемы отыщут 

вас … (Э.Деминг) 

Свершилось!После трех модулей обуче-
ния, четырех месяцев кропотливой     
работы группа украинских предприни-
мателей защитила свои проекты и полу-
чила сертификаты, подтверждающие 
квалификацию KAIZEN™ Practitioner. 

Что дает эта программа и как она прохо-
дила? 

Начнем с того, что обучение проходило 

на базе метизного предприятия в       

Днепре и включало в себя закрепление 

полученных знаний на практике, в так 

называемой Гемба. Первый модуль  

программы был посвящен картирова-

нию процессов, участники учились    

видеть операции, создающие ценность 

для потребителя и выявлять потери на 

всех уровнях в организации. Стоит     

отметить, что основными ошибками, 

которые многие допускают при карти-

ровании есть «Картирование потока 

из офиса» и «Отслеживание работни-

ка, а не продукта»! 

На втором модуле программы группа 

участников изучала методику Штурм-

прорыв (SPS), которую Kaizen Institute  

на протяжение 30 лет использует для 
помощи своим клиентам в продвижении 
их инициатив по улучшениям. Это       
лучшая на данный момент методика 
осуществления быстрого старта        
инициатив по улучшениям в любом    
подразделении компании. На примере 
реального производства украинские 
предприниматели использовали         
Кайдзен-методы анализа и решения 
проблем, среди которых: Диаграмма  
Парето, Диаграмма Ишикава,      
Диаграмма 5-Почему, Контрольные    
листки, Процессная диаграмма, Диагра-
мма разброса, Контрольные карты 
(SPC). Цель данной методики - найти 
возможности улучшений и адаптиро-
вать инструменты Kaizen для           
реализации улучшений! 

На третьем модуле участники Сертифи-
кационной программы изучали           
Автономное обслуживание оборудова-
ния, ведь Автономное обслуживание 
оказывает непосредственное влияние на 
производительность оборудования -   
позволяет существенно снизить затраты 
на ремонт оборудования и повысить 
ОЕЕ. Важно помнить, что Автоном-
ное обслуживание не единовременный 
акт. Необходимо постоянно его       
пересматривать и совершенство-
ваться! 

Подытоживая хотим акцентиро-
вать: Методология Кайдзен                  
отличается от других методов управ-
ления своим долгосрочным комплекс-
ным характером и обязательно дает 
значимые результаты. В этом убеди-
лись и наши выпускники. Применив  
полученные знания уже принесли      
компаниям-участникам миллионные 
выгоды от применения методологии 
Кайдзен. 

Нашим KAIZEN™ Practitioners мы     
желаем вдохновения и постоянных 
улучшений! Гордимся Вами! 

                      Светлана Бойчевская 
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Кайдзен-тур в JTI Ukraine  

12 сентября 2019 в г. Кременчуг состо-
ялся 29 Кайдзен-тур в ЗАО «Джей Ти 
Интернешнл Украина» (JTI - JAPAN 
TOBACCO INTERNATIONAL 
UKRAINE). 

Цель мероприятия -ознакомление 
представителей различных сфер        
бизнеса с возможностью успешного 
внедрения японского стиля менеджмен-
та - Кайдзен, в украинских компаниях. 
История компании JTI берет начало с 
конца 19 века. В 1842 году была основа-
на Кременчугская табачная фабрика, в 
июне 1993 года - ЗАО «Р.Дж. Рейнолдс 
Тобакко-Кременчуг», в июне 2000 года - 
ЗАО «Джей Ти Интернешнл Украина». 
Более 10 лет на фабрике внедряют    
следующие инструменты Кайдзен: 
1 - организация рабочих групп (решения 
возникающих проблем); 

2 - внедрение системы 5S3R 
(эффективная организация рабочих 
мест и рабочих зон);  

3 - система подачи предложений 
(мотивация персонала). 

В 2019 году на фабрике начали внедре-

ние инструмента SMED (быстрая пере-

наладка оборудования). О компании JTI 

Ukraine и организацию рабочих групп 

подробно рассказала Ольга Грищен-

ко - менеджер по административным  

вопросам. Больше всего вопросов        

посетители задавали относительно 

принципов формирования и материаль-

ного поощрения участников рабочих 

групп. 

Ольга Наумочкина - менеджер по     
администрированию производственных 
процессов фабрики JTI Ukraine, ознако-
мила присутствующих с действующей в 
компании системой 5S3R, подчеркнув, 
что составляющая системы 3R является 
разработкой их фабрики. Результатом 
внедрения 5S3R стало формирование в 
JTI Ukraine своей корпоративной      
культуры, а также получение Золотого         
Сертификата от независимых экспертов. 
Константин Цехоцкий - менеджер 
складского хозяйства производства и 
координатор системы предложений 
фабрики, предст авил сист ему предло-
жений, которая существует в компании 
до 10 лет и охватывает 85% персонала. 
Участникам Кайдзен-тура были        
приведены примеры подачи, обработки 
и реализации представленных предло-
жений от работников фабрики. 
После обеденного перерыва проходила 
экскурсия производственными цехами 
предприятия. Посетителям показали 
процесс изготовления продукции       
компании. Закончился Кайдзен-тур в 
компании JTI Ukraine сессией вопросов 
и ответов. 

Анатолий Петренко 
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#2 Конференция «Путь к эффективности и лидерству на рынке» 

9-10 октября в Кременчуге проходила 
вторая конференция «Путь к эффектив-
ности и лидерству на рынке», которую 
посетили более 100 представителей 
украинского бизнеса с Полтавской,     
Киевской, Житомирской, Луганской   
областей. 

Первый блок конференции был направ-
лен на ознакомление участников с      
основными аспектами системы      не-
прерывных улучшений и принципами 
методологии Кайдзен. Консультанты 
Кайдзен Института Украина рассказали 
о трансформации компании в стиле 
Кайдзен. Обсуждались не только        
основные Кайдзен-инструменты, но и 
такая методология как Daily Kaizen 
(Ежедневный Кайдзен), которая являет-
ся последней наработкой Кайдзен      
Института и одним из ключевых подхо-
дов в Кайдзен-трансформации компа-
нии. 

Во время второго блока конференции 

участники узнали об успешных резуль-

татах применения методик бережливого 

производства украинскими компаниями 

в сферах машиностроения, пищевой 

промышленности, финансовом секторе, 

а также при организации экспортной  

деятельности. 

На третьем блоке конференции –    
участники погрузились в разбор       
практических ситуаций, решали задачи 
аналогичные тем, что возникают на 
предприятии и предлагали варианты их 
решений. Так участники разбивались на 
группы и разрабатывали Х-матрицу 
СЕО для производства и сервиса, а   
также учились строить Модель Кано с 
точки зрения клиента. 

Подытожить конференцию хочется    
словами консультанта Кайдзен            
Института - Ивана Левченко о том, что 
успешная реализация Кайдзен-
инструментов без создания твердого 
фундамента в виде Кайдзен-
Культуры невозможна!  Приоритет 
необходимо уделять формированию 
культуры постоянных улучшений! 

*** 

Конференция организована Центром 

информационной поддержки бизнеса г. 

Харьков, основанный на базе Харьков-

ской торгово-промышленной палаты 

при поддержке ЕБРР в рамках инициа-

тивы ЕС # EU4Business. Региональный 

партнер - Кременчугское отделение 

Полтавской торгово-промышленной  

палаты.

Светлана Бойчевская     
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30 Кайдзен-туров и 700+ участников 

Фабрика JTI в Кременчуге это уникаль-
ный пример внедрения стратегии посто-
янного совершенствования Кайдзен, в 
2018 году работники фабрики реализо-
вали 1306 предложений. Вместе с тем, 
сотрудники JTI проводят эффективную 
и последовательную работу в сфере 
охраны труда и окружающей среды, что 
подтверждены многочисленными серти-
фикатами ISO 9001, ISO 14001, OHSAS 
18001, ISO 50001. И вот, в пятницу 11 
октября 2019г состоялся 30й Кайдзен-
тур на фабрику JTI UKRAINE!!! Вы 
только представьте, за 7 лет совместно с 
коллегами фабрики JTI, мы провели 30 
туров, в которых приняли участие более 
700 представителей украинских        
компаний. 

Система Кайдзен на фабрике фокуси-
руется на 3х основных программах: 

Рабочие группы - эффективный        
инструмент для развития возможностей 
прогрессивного мышления и поощре-
ния командной работы. 

Система предложений - возможность 

каждому работнику предложить новые 

идеи для улучшения любых отраслей и 

процессов на фабрике, продвигаясь  

вперед вместе маленькими шагами к 

большому успеху. 

Система 5S3R – всем известная органи-
зация рабочего пространства, дополнена 
3R принципом (нужный объект в         
необходимом месте, в необходимом     
количестве), который создан JT, как 
наиболее эффективный способ соблюде-
ния порядка.  

Узнать, как работают эти программы мы 
могли благодаря теоретической части 
Кайдзен-тура.  А после - все отправи-
лись в Гемба, чтобы увидеть практиче-
ское внедрение инст румент ов Кайдзен 
и в цехах, и в офисе.  

И знаете, почему все это работает?  - В 
постоянном совершенствовании      
участвуют все: от рядового сотрудника 
до генерального директора, существует 
понятная для всех система мотивации и 
вознаграждения сотрудников, ведется 
оперативная адресная коммуникация с 
персоналом, создаются условия для 
комфортной и безопасной работы  

Формула успеха компании JTI 
UKRAINE проста:  

Развитие работников!  

Признание достижений!  

Совершенствование во всем!  

Светлана Бойчевская     
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Спасибо, что вы с нами! 
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