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Аннотация
В книге подробно описывается один из наиболее сложных

методов lean, основанный на непрерывном совершенствовании,
избавлении от потерь и ритмичном удовлетворении потребностей
клиентов. Это первое подробное описание данного метода. В
книге отражены различные подходы к его реализации, приведена
последовательность внедрения и описана подготовительная
работа, а также рассмотрены дополнительные возможности
развития метода для совершенствования организации.

Книга будет крайне полезна и интересна не только
руководителям и специалистам, применяющим принципы,
методы и инструменты lean, но и любому человеку, стремящемуся
к совершенствованию повседневной работы.
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1. От автора

 

Мечта построить идеальный бизнес хотя бы раз посеща-
ла любого руководителя вне зависимости от сферы его де-
ятельности. Для одних идеальный – это самоуправляемый,
а для других стабильный, приносящий определённую при-
быль бизнес. Путей построения такого бизнеса можно пред-
ложить огромное количество, и в каждом случае они будут
друг от друга отличаться. В настоящей книге описан один из
наиболее сложных методов Бережливого производства (да-
лее lean) под названием «Стандартизованная работа». Отли-
чие этого метода от остальных методов и инструментов lean
заключается в системном принципе его работы. Используя
метод стандартизованной работы, вы не сможете применить
его один раз, что-то улучшить и забыть о нём. Стандартизо-



 
 
 

ванная работа должна будет стать частью производственной
или операционной системы вашей организации. Этот метод
базируется на постоянном снижении потерь и непрерывном
совершенствовании, что является необходимым направле-
нием приложения усилий, с точки зрения lean, для построе-
ния идеального бизнеса.

Книга состоит из двух частей, в первой из которых ак-
цент делается на культурных преобразованиях и подготовке
к внедрению самого метода – организации решения проблем
и совершенствования. Изучить первую часть рекомендуется
всем руководителям и специалистам, начинающим или уже
внедряющим принципы, методы и инструменты lean в по-
вседневной деятельности. Вторая часть описывает непосред-
ственно все составляющие метода и методику его внедре-
ния. Она рассчитана на руководителей и специалистов, уже
имеющих некоторый опыт применения инструментов и ме-
тодов lean, например, активно внедряющих 5С1 на рабочих

1 5С – система организации и рационализации рабочего места. Была разрабо-
тана в послевоенной Японии, является аббревиатурой пяти японских слов:Сэи-

ри ( ) «сортировка» – чёткое разделение вещей на нужные и ненуж-

ные и избавление от последних.Сэитон ( ) «соблюдение порядка» (ак-
куратность)  – организация хранения необходимых вещей, которая позволяет

быстро и просто их найти и использовать.Сэисо ( ) «содержание в чи-
стоте» (уборка) – соблюдение рабочего места в чистоте и опрятности.Сэикэцу



 
 
 

местах или осваивающих методы картирования потока со-
здания ценности2.

Существует множество интерпретаций описываемого в
настоящей книге метода, не говоря уже о нюансах, связан-
ных со спецификой каждой организации. Сразу отмечу, что
в настоящей книге изложена общая концепция, обобщаю-
щая лучший опыт применения метода. Множество предпри-
ятий и организаций по всему миру успешно его используют,
улучшают свои процессы3 и получают стабильные результа-
ты. Некоторые примеры можно встретить и в нашей стране,

( ) «стандартизация» (поддержание порядка) – необходимое условие

для выполнения первых трёх правил.Сицукэ ( ) «совершенствование» (фор-
мирование привычки) – воспитание привычки точного выполнения установлен-
ных правил, процедур и технологических операций.

2 Картирование потока создания ценности  – визуальное отображение тех-
нологической последовательности операций (этапов процесса) материального
потока изготовления продукта, а также сопутствующих информационных пото-
ков. Содержит информацию о параметрах выполнения операций (времени цик-
ла, времени такта, количестве работников, доступном времени и т. д.). Позволя-
ет сформулировать полное представление о функционировании потока, выявить
его потери и «узкие места».

3 Процесс – это набор действий по преобразованию некого «входа» в некий
«выход».Например, процесс расплава металла – набор действий, начинающий-
ся с комплектования шихты и заканчивающийся получением необходимого ре-
зультата анализа. Входом процесса является получение задания с определённы-
ми требованиями (химическим составом), выходом процесса, соответственно,
является расплавленный металл, соответствующий требуемым свойствам, объё-
мам и срокам его выплавки.



 
 
 

хотя, по моему личному мнению, готовность к применению
методов lean подобного уровня сложности в настоящее вре-
мя крайне низкая. Тем не менее, несмотря на огромное мно-
жество проблем, связанных с низким уровнем знаний в этой
области, а также укоренившимися с советских времён прин-
ципами работы, Бережливое производство (lean) продолжает
развиваться. Я верю, что вскоре его развитие приобретёт го-
сударственную поддержку, сделав тем самым огромный шаг
к повышению конкурентоспособности страны в целом.

Но пока этого не произошло, первые шаги следует сделать
нам, тем, кто готов меняться и менять, улучшаться и улуч-
шать, кто не боится экспериментировать и пробовать что-
то новое. Я желаю вам с удовольствием реализовывать изме-
нения и постоянно совершенствоваться, а также успехов в
освоении принципов, методов и инструментов lean в вашей
работе.



 
 
 

 
2. Введение

 

С тех далёких времён, когда обезьяна взяла в руку пал-
ку, можно дать старт отсчёту с момента начала поиска наи-
более эффективного способа выполнения работы. Кому-то
надо было быстрее и безопаснее убить зверя, кому-то надёж-
нее построить дом, а кому-то быстрее вспахать поле. В за-
висимости от вида работы в разные периоды развития че-
ловечества применялись различные методы и инструменты
для повышения её эффективности. Под эффективностью в
данном случае и далее по тексту мы будем понимать выпол-
нение какой-либо деятельности с максимально возможным
результатом и минимально возможными затраченными ре-
сурсами. Не подлежит сомнению тот факт, что в ходе своего
развития человечество постоянно искало пути выполнения
любого рода деятельности наиболее быстрым, простым, на-
дёжным и безопасным способом. Сначала человек использо-
вал палку, потом стал применять эффект «рычага» для пе-
ремещения тяжёлых и крупных предметов. Прошло время,
и люди стали добывать металлы и использовать их для из-
готовлений разного рода инструментов, стараясь изготовить
их надежнее и удобнее. Этот процесс продолжается до се-
годняшнего дня. Так, однажды, человек осознал, что разде-



 
 
 

ление труда, т. е. выполнение отдельных его видов разными
людьми, более производительно и требует меньше времени
на подготовку работника, чем прежние способы. Концепция
разделения труда впервые была описана Адамом Смитом 4 в
первых трёх главах пятитомного трактата «Исследование о
природе и причинах богатства народов». Параллельно с со-
вершенствованием инструмента и оборудования шло совер-
шенствование способов и методов производства.

На разных этапах развития человек считал наиболее эф-
фективными определённые методы и способы работы. В ка-
честве примера из истории можно привести первое появле-
ние непрерывного производства, автоматизированное изго-
товление изделий, появление первых конвейеров, которые
в США использовались для разделки мяса. Несомненный
вклад в развитие методов производства в начале прошлого
века внёс Генри Форд5, предложив унификацию деталей и
внедрив концепцию «массового производства». «Массовое
производство» как один из методов работы до конца про-
шлого века считался наиболее эффективным, пока «Тойота»
на своём примере не доказала, что единичное производство
всё же эффективней. Кто знает, что будет в рейтинге эффек-
тивности на первом месте завтра?

4 Адам Смит (16.06.1723 – 17.07.1790) – шотландский экономист, философ,
этик, один из основоположников современной экономической теории

5 Генри Форд (30.07.1863 – 7.04.1947) – американский промышленник, вла-
делец заводов по производству автомобилей по всему миру, изобретатель, автор
161 патента США.



 
 
 

Если сначала совершенствование было обусловлено во-
просами физического выживания человека, то в настоящее
время вопрос стоит об экономическом выживании органи-
зованных групп людей, организаций. Благодаря достаточно
развитым современным технологиям и развитию рыночной
экономики, постоянно возрастают как потребности рынка,
так и возможности их удовлетворения. В обстановке жёст-
кой конкуренции, организация, не работающая в направле-
нии своего развития и не улучшающая свои процессы, мето-
ды и персонал, обречена на банкротство, либо жалкое бес-
прибыльное существование. Теперь от совершенствования
методов работы зависит сам факт существования организа-
ции.

Поиски наиболее эффективного метода работы продол-
жаются до сих пор, это бесконечный процесс, обусловлен-
ный естественными законами эволюции. Появление и раз-
витие lean технологий помогает в поисках и совершенство-
ваниях различных методов и подходов, привнося всё новые
идеи, накапливая и распространяя лучший опыт по всему
миру.

Lean, в свою очередь, тоже метод – метод непрерывно-
го совершенствования, выстроенный на принципах, наибо-
лее эффективно работающих в современном мире, постоян-
но эволюционирующий, метод, в котором очень ценится но-
вый опыт и предлагаются новые решения.

Причиной этого является необходимость постоянного со-



 
 
 

вершенствования, обусловленная постоянным увеличением
конкуренции.

Если вы встречались с понятием «lean» или активно внед-
ряли некоторые принципы, методы или инструменты, вы
знаете, что lean предполагает устранение потерь и непрерыв-
ные улучшения, которые начинаются не в офисе генераль-
ного директора организации, а непосредственно на рабочем
месте, где создаётся ценность. Ценность – это то, за что
готов платить Заказчик (действия, свойства, качество и
т. п.). Таким образом, с точки зрения lean, наиболее эффек-
тивный метод выполнения работы должен быть сосредото-
чен именно на создании ценности для Заказчика.

В настоящей книге приводится концепция одного из наи-
более эффективных методов работы, зарекомендовавших
себя в последние десятилетия, метода работы на основе
стандартов. Также в настоящей книге вы встретите приме-
ры и опыт применения тех инструментов lean, которые необ-
ходимы для правильного функционирования этого метода.

Ниже в нескольких разделах подробно описывается метод
работы на основе стандартов и даётся детализованное объ-
яснение такого сложного метода lean, как «стандартизован-
ная работа» (standard work). Весь известный опыт примене-
ния этого метода мировыми организациями, а также пере-
довыми российскими компаниями максимально сосредото-
чен в описании нюансов изложенных методик. В переводе
с английского «лучший опыт» (Best practices) ещё означает



 
 
 

лучший результат, достигнутый определённым, отличным от
остальных, способом, который используется в качестве ори-
ентира для дальнейших улучшений. Запомните это опреде-
ление, мы к нему ещё вернёмся.

Сформулировать проблему, которую предлагается ре-
шить в настоящей книге, можно так: «необходимость посто-
янного совершенствования», сколько бы ни существовало
различных причин для этого. Такая формулировка остаётся
актуальной на протяжении многих десятилетий и останется
таковой ещё долго.

Так какой же должен быть идеальный метод работы в
представлении современного человека? Представьте, что
некто пришёл на новую работу, где после краткого инструк-
тажа по пути на рабочее место он начинает выполнять та-
кие же операции, с тем же качеством и скоростью, как и
уже работающие сотрудники. Продукция выпускается толь-
ко в нужном количестве и необходимого качества, а все по-
казатели того и другого известны каждому работнику. Есте-
ственно, работа постоянно улучшается: вводятся новые ин-
струменты и оснастка, улучшается эргономика на рабочих
местах, сокращаются бесполезные действия, в чём заинтере-
сованы и активно принимают участие как руководители, так
и сами рабочие. Думаете, звучит не очень реалистично? Тем
не менее, так работает не только знаменитая благодаря своей
производственной системе компания Toyota, но и множество
других компаний по всему миру.



 
 
 

Преимущества такой ситуации очевидны. Работника не
надо дополнительно обучать, затрачивая драгоценное время,
ведь при возникновении вопросов находящийся рядом кол-
лега всегда сможет на них ответить. Устранение потерь в ра-
боте не только ведёт к снижению затрат на изготовление про-
дукции в составе его себестоимости, но и мотивирует работ-
ника на дальнейшие улучшения. Лучший опыт не теряется
спустя некоторое время, а накапливается в постоянно совер-
шенствующихся стандартах. Таким образом, мы снова при-
ходим к двум основным признакам наиболее эффективного
метода работы – постоянному устранению потерь и непре-
рывному совершенствованию.

Настоящая книга призвана помочь как руководителям,
так и lean тренерам, практикующим внедрение отдельных
принципов, методов и инструментов lean. То есть по умолча-
нию считается, что у читателя есть по крайней мере неболь-
шое представление о том, что такое lean или Бережливое
производство. Иначе его вряд ли бы заинтересовала эта кни-
га. Однако для лучшего усвоения информации в ходе изло-
жения приводятся пояснения некоторой lean терминологии,
особо важная информация выделяется жирным шриф-
том. Согласно lean-подходу автора, настоящая книга содер-
жит только необходимую для освоения темы информацию:
алгоритмы работы, описания и примеры реализации мето-
дов и инструментов. Поэтому в содержание книги сознатель-
но не включались мотивирующие монологи и рассуждения



 
 
 

«вокруг да около». В связи с этим, убедительная рекомен-
дация (если хотите, просьба): останавливаться и прорабаты-
вать каждый раздел, при необходимости возвращаясь к его
содержанию. Наибольшую пользу настоящая книга прине-
сёт при составлении плана работ, за основу которого можно
взять приведённые далее алгоритмы работы, и немедленном
применении описанных методов и инструментов, сразу по-
сле её прочтения.

Читателю, намеревающемуся применять описанные в на-
стоящей книге методы и инструменты, сразу необходимо
уяснить для себя, что применение различных инструмен-
тов и наполнение сопутствующей документации будет раз-
личаться в зависимости от специфики стандартизируемых
процессов. Прежде чем продолжить чтение, забудьте такие
словосочетания, как «это не применимо к нашей работе», «у
нас особая специфика процессов» и прочие подобного рода.
Изучайте суть методов и обращайте внимание на логическую
последовательность работы описываемых методов и инстру-
ментов. Во время чтения старайтесь представить, как тот или
иной метод применим к вашим процессам, как можно при-
менить описанные инструменты в вашем производстве.

Материал в настоящей книге структурирован следующим
образом (см. рисунок 2.1):



 
 
 

Рис. 2.1

В разделе 3 под названием «Снижение потерь» описыва-
ется то, что мы знаем о потерях, об их формах и видах, об
их влиянии на предприятие в целом, а также рассказывается
о взаимосвязи между потерями и проблемами. Даётся опи-
сание методам работы с проблемами и их причинами, отли-
чительным особенностям самих проблем и причин, а также
приёмам формирования lean мышления и lean взгляда на
проблемы.

В разделе 4 «Непрерывное совершенствование» объясня-
ется, чем принципиально отличается решение проблемы от
совершенствования и что такое кайдзен. В этом разделе вы
найдете описание принципов lean, направленных на выра-
ботку культуры непрерывного совершенствования, а также
способов формирования необходимых привычек у персона-
ла. Отсюда же вы узнаете об отличительных особенностях
культуры непрерывного совершенствования и научитесь ос-



 
 
 

новным методам и способам построения в организации этой
культуры (система подачи и реализация предложений, моти-
вация и информированность персонала, целеполагание и ли-
дерство).

В разделе 5 «Стандарт и методы работы на основе стан-
дартов» фокусируется внимание на роли стандарта с точки
зрения lean, описываются основные требования, предъявля-
емые к стандарту, его функции и взаимосвязи между стан-
дартами. Объясняются различные трактовки понятий стан-
дарта и стандартизованной работы, разъясняется понима-
ние методов работы на основе стандартов, описывается ме-
ханизм работы этих методов.

В разделе 6 «Стандартизованная работа» подробно опи-
сываются условия реализации метода и необходимые для
этого подготовительные работы. Также, подробно описыва-
ется содержание каждого документа, метода, их сочетаний,
а также приводятся примеры их выполнения. Объясняется
порядок работы метода.

В разделе 7 «Внедрение Стандартизованной работы» по-
дробно разъясняется общий алгоритм внедрения метода,
объединяющий в единое целое весь изложенный ранее ма-
териал. Дополнительно объясняются наиболее проблемные
этапы внедрения, даются рекомендации по избеганию наи-
более распространённых проблем и подготовки персонала к
изменениям.

В разделе 8 «Дополнительные функции» рассказывается



 
 
 

о применении метода для обеспечения качества выпускае-
мой продукции, приводится алгоритм встраивания качества
в рассматриваемый процесс. Объясняются дополнительные
элементы метода, обеспечивающие контроль его работы, по-
могающие в управлении персоналом, а также рассматрива-
ется применение метода в различных процессах, при разра-
ботке новой продукции. Подробно описываются направле-
ния для совершенствования при внедрении метода, которые
посредством небольших улучшений помогают избавляться
от потерь и совершенствовать процесс в целом.



 
 
 

 
3. Снижение потерь

 

 
Что мы знаем о ценности и потерях?

 
Вначале необходимо разобраться с понятием «потеря».

Чтобы это сделать, надо понимать, что такое ценность как
противоположное понятие. Как уже было сказано, ценность
– это то, за что готов платить Заказчик (действия, ка-
чества, свойства продукта и т. п.)

Время создания ценности (ВСЦ) – промежуток вре-
мени, в течение которого продукт видоизменяется,
либо приобретает свойства, интересующие Заказчи-
ка, т. е. приобретает ценность. Самый простой и нагляд-
ный пример из производства – это операция штамповки ме-
таллических заготовок на каком-либо прессе. Время цикла,
затрачиваемое на штамповку одного изделия, может вклю-
чать в себя время укладки листа, регулировки штампа, пе-
редвижение оператора на безопасное расстояние и т. п. Од-
нако, время создания ценности – это только момент удара,
когда из металлического листа появляется заготовка. Время
создания ценности может составлять секунды или даже до-



 
 
 

ли секунд. Заказчика интересует только тот момент времени,
когда в листе металла происходит перегиб в нужную сторону
под нужным углом. Но ему придётся платить за всё время
производственного цикла, т. к. передвижения рабочих, по-
ломка пресса и ожидание доставки металла уже включены в
стоимость продукта.

Потерями, с точки зрения lean, считаются все дей-
ствия, потребляющие ресурсы, но не создающие цен-
ности. Другими словами, потери – это действия, не видоиз-
меняющие продукт в необходимую для Заказчика сторону и
не придающие ему необходимых Заказчику свойств.

 
Зачем устранять потери?

 
Устранение потерь является неотъемлемой частью совер-

шенствования как организации в целом, так и определённо-
го, создающего ценность, процесса. Почему же устранение
потерь так важно? Мы не просто так останавливаемся на
этом подробней.

Прибыль, получаемая организацией от реализации про-
дукта или услуги, является разностью стоимости и себесто-
имости товара (услуги).

Прибыль = Стоимость – Себестоимость
В современном мире стоимость продукта определяется

тем, сколько определённый сегмент рынка готов заплатить за
продукт, учитывая его качество и сроки изготовления. Как



 
 
 

правило, в сфере продаж на любой товар устанавливается
максимально возможная стоимость, за которую только мож-
но его продать. В свою очередь, стоимость сильно ограни-
чена давлением рынка, т. е. конкуренцией, не позволяющей
поднимать цены выше определённого уровня, что является
частью современной рыночной экономики. Со стоимостью
всё просто.

В lean нас интересует как раз себестоимость, т. е. издерж-
ки, которые несёт организация при изготовлении определён-
ного продукта или оказании определённой услуги, т. е. сред-
ства, необходимые для нормального поддержания производ-
ства продукции и существования организации. Это затраты
на сырьё и материалы, заработную плату работников, элек-
троэнергию и прочие ресурсы. Говоря lean языком, себесто-
имость состоит из издержек на создание ценности для За-
казчика и бесполезных издержек, т. е. потерь.

Рис. 3.1

Сокращая потери, мы уменьшаем соответствующие из-



 
 
 

держки и себестоимость изделия (см. рисунок 3.1). Далее
простая арифметика: при неизменной стоимости снижение
себестоимости приводит к увеличению прибыли. Если в
масштабах организации всё понятно, то в масштабах цеха,
участка или отдела снижение потерь может выражаться че-
рез уменьшение бесполезной работы (перемещений, транс-
портировки, невостребованных действий и т. п.), т. е. трудо-
ёмкости, при сохранении фонда оплаты труда в коллективе.
А может выглядеть в виде определённых локальных улуч-
шений, улучшении эргономики на рабочем месте, таких как
сокращение перемещений или сокращение бесполезной бу-
мажной работы, и т. п.

В настоящее время в большинстве продвинутых компа-
ний принято измерять работу человека и состояние процес-
са определёнными показателями, отражающими их эффек-
тивность и результативность. Снижение потерь, несомненно,
сказывается на этих показателях. Более того, снижение по-
терь само по себе должно подлежать измерению . Как
мы можем утверждать, что снизили потери, если мы не зна-
ем, сколько их было и сколько стало? Другими словами, если
мы сокращаем передвижения работника, мы должны пони-
мать, на сколько метров сокращено перемещение, и сколь-
ко времени высвобождено в результате, как это отражается
в общей картине выполнения работ, например, в масштабе
участка или цеха. Стоит обратить внимание на то, что боль-
шинство потерь, устраняемых в отношении работника, удоб-



 
 
 

нее измерять в единицах измерения времени (секундах, ми-
нутах, часах). Желаемый результат устранения потерь в мас-
штабе организации лучше измерять уменьшением фактиче-
ских затрат рабочего времени, увеличением производитель-
ности труда и повышением качества изделия.

Само по себе устранение потерь, например, на рабочих
местах, ведёт к улучшению общих показателей организации,
которые направлены на достижение максимальной прибыли,
для чего и работает организация.

Например, сокращение перемещений рабочего в количе-
стве 150 метров за цикл его работы (постоянно повторя-
емую последовательность действий) или времени, затрачи-
ваемого на изготовление одного изделия, которое может со-
ставить, например, 100 секунд. При 10 циклах в смену это
уже составит 1000 секунд, а в месяц – 22000 секунд или 6,1
часа, т. е. почти одну лишнюю рабочую смену. А это уже
намного значительнее, чем просто 150 метров.

Можно сделать вывод, что выявление и устранение потерь
означает постоянный рост благосостояния организации в це-
лом и каждого её работника в частности. Отдельно говорить
о необходимости выявления и устранения потерь нет смыс-
ла, так как она просто очевидна. Стоит отметить только од-
ну важную аксиому – очень сложно увеличить уровень
продаж, например на 10 %, но снизить издержки на
10 %, устраняя потери, достаточно просто, при этом
потенциал для устранения потерь присутствует в каж-



 
 
 

дом процессе, вне зависимости от его уровня совер-
шенства. Другими словами, сколько бы раз вы не улучшали
процесс (рабочую операцию, стандарт и т. п.), нельзя сказать,
что больше улучшить ничего нельзя, потенциал есть все-
гда и везде, даже в самых высокоэффективных про-
цессах. Устранение потерь – это всего лишь некие малые
шаги в направлении достижения целей и процветания орга-
низации.

Таким образом, снижая потери, мы снижаем различно-
го рода издержки, затрачиваемые на производство, следова-
тельно, снижаем себестоимость продукта и тем самым вы-
свобождаем средства и ресурсы для дальнейших улучшений.

 
Как выглядят потери?

 
Для того чтобы устранять потери, их необходимо знать в

лицо. Другими словами, нужно уметь их определять, отли-
чать друг от друга, понимать и оценивать негативное воздей-
ствие.

Поскольку сам инструмент «Стандартизованная работа»,
о котором идёт речь в настоящей книге, призван минимизи-
ровать потери при выполнении операций на уровне действий
работника, необходимо чётко понимать, что из себя собой
представляют основные потери, на что они влияют и как их
можно распознать.

Различают семь видов потерь:



 
 
 

Перепроизводство, т.  е. производство объёмов продук-
ции, превышающих необходимое их количество. Любой мо-
жет вспомнить примеры из своей памяти, когда в погоне за
производительностью руководители забывали, что количе-
ство продукта, который готовы купить потребители, опре-
деляется рыночным спросом. В результате гонки за коли-
чеством происходит накопление больших объёмов незавер-
шённого производства на производственных стадиях, появ-
ляются незаметные на первый взгляд дополнительные расхо-
ды на хранение, происходит избыточное использование ма-
териалов и ресурсов, нарушается график поставок изделий и
комплектующих и т. д. Как следствие, можно наблюдать уве-
личение тех самых издержек производства в составе себесто-
имости изделия. Перепроизводство считается наиболее
вредоносной потерей, так как оно влечёт за собой по-
явление остальных видов потерь: ожидание – как пра-
вило, взаимообратная сторона производства; излишние за-
пасы – прямое следствие перепроизводства; транспортиров-
ка и перемещение, связанные с наличием завышенного ко-
личества запасов; дефекты, количество которых имеет пря-
мую зависимость от количества запасов.

Транспортировка, т.  е. перемещение материалов, изде-
лий, комплектующих. Из определения понятия «ценность»
можно сделать вывод, что любое перемещение является по-
терей. Любое производство представляет собой последова-



 
 
 

тельность операций по преобразованию сырья или полуфаб-
рикатов в конечный продукт, а между операциями все эти
материалы и полуфабрикаты необходимо перемещать. По-
этому транспортировка является неотъемлемой частью про-
изводства, как правило, без неё не обойтись. Тем не менее,
это затраты на горючее или электроэнергию, на обслужива-
ние транспортного парка, на организацию транспортной ин-
фраструктуры (дорог, гаражей, эстакад и т. п.). Это также
риск повреждения продукции и увеличение времени произ-
водственного цикла. Другими словами, момент времени от
поступления в процесс сырья до момента времени выхода
годного изделия значительно увеличивается из-за этой поте-
ри.

Ожидание – простой и бездействие человека.
Наличие ожидания может быть вызвано тем, что процесс

планирования и процесс производства либо не согласованы
между собой, либо имеются серьёзные проблемы процесса
(например, поломка оборудования). Другие причины – раз-
личная пропускная способность операций, планирование не
для нужд потребителей, а для загрузки оборудования и про-
чие.

Стоит отметить, что ожидание – наименьшая по вре-
доносности потеря , так как когда человек ожидает и ниче-
го не делает, он и навредить ничем не может: не сделает брак,
не произведёт продукции больше необходимого количества



 
 
 

и т. д. Поэтому на практике, один из способов борьбы с по-
терями является их перевод в потерю ожидания (ведь тем
самым уменьшается их негативное воздействие). Наиболее
наглядный пример с ожиданием – это остановка оператора
в случаях выполнения плана или появления некачественных
изделий.

Излишние запасы, как уже было сказано выше, являют-
ся следствием перепроизводства и влекут за собой появле-
ние таких потерь, как транспортировка, перемещения и де-
фекты. С точки зрения экономики, запасы – это заморожен-
ные деньги, т. е. деньги, заключённые в оборотных средствах
организации, вложенные в закупку сырья, материалов, ком-
плектующих, в зарплату работника предыдущих операций
процесса и в прочие расходы по созданию добавленной сто-
имости, но не совершившие оборот и не высвободившиеся в
виде реализованного готового изделия. Это деньги, застыв-
шие в виде незавершённого производства на различных ста-
диях процесса изготовления того или иного изделия.

Дефекты и брак по-другому можно назвать выпуском про-
дукции, несоответствующей требованиям Заказчика. След-
ствие этой потери – затраты сырья, материалов и рабочего
времени на доработку, либо затраты на переработку и утили-
зацию брака. Необходимо помнить, что кроме того, что брак
нужно произвести, его надо обнаружить, идентифицировать



 
 
 

как таковой, т. е. провести контроль изготовленной продук-
ции, а затем либо дорабатывать, либо утилизировать, на что
затрачиваются все вышеперечисленные ресурсы.

Одна из особенностей взаимозависимости потерь заклю-
чается в том, что по мере повышения уровня незавершён-
ного производства в процессе, уровень дефектной продук-
ции тоже увеличивается. Это объясняется не просто матема-
тическим наличием доли дефектных изделий в определён-
ном объёме продукции, но и некоторыми психологически-
ми аспектами человеческого восприятия производства. Че-
ловек устроен так, что в большей массе незавершённого про-
изводства несколько бракованных изделий ему будут не за-
метны (как капля в море). Поэтому, имея перед собой боль-
шие заделы, человек может даже бессознательно пропускать
изделия, которые при отсутствии заделов, вызвали бы у него
сомнения, либо были бы отбракованы. Ответственность че-
ловека, пропускающего дефект в массе незавершённого про-
изводства, будто растворяется в ней.

Излишняя обработка – видоизменение изделия, придание
ему свойств или качеств, в которых не нуждается Заказчик,
т. е. тех, которые не представляют для него ценность. При-
мер излишней обработки: изготовление продукции лучшей,
чем того требуют клиенты, добавление ненужных функций
или этапов производства, которые маскируют дефекты, а
также доведение продукта до состояния, требуемого потре-



 
 
 

бителем. Например, упаковывание изделия в более дорогую,
требующую большей трудоёмкости, упаковку, либо ручная
доработка стандартного изделия под требование Заказчика
(разумеется, если за доработку не заплачены дополнитель-
ные деньги, компенсирующие соответствующие издержки).

Перемещения наряду с транспортировкой являются поте-
рей по определению. Когда работник ходит, ценности он не
создаёт (разумеется, если мы не рассматриваем работу ку-
рьера). Перемещения – излишние переходы человека, дви-
жения, настройки при выполнении работы, которые могут
быть вызваны либо отсутствием и некорректностью стандар-
тов выполнения работы или низким уровнем трудовой дис-
циплины и организации рабочих мест.

 
Как заметить потери?

 
Работая с потерями, необходимо понимать, что потери –

это действия, не добавляющие продукту (услуге) цен-
ности. Порой бывает достаточно просто выявить один или
несколько видов потерь, согласно принятой классификации,
одна из функций которой заключается как раз в упроще-
нии поиска и идентификации потерь. Однако часто процес-
сы бывают настолько запутанными, что выявить не только
все, но и какую-либо часть потерь бывает достаточно слож-
но. В первую очередь необходимо концентрироваться



 
 
 

на том, в чём состоит ценность. Из своего опыта могу
отметить, что выделять ценность в любом процессе гораздо
сложнее, чем искать потери. Сконцентрировавшись на том,
что создаёт ценность в процессе, определив её, всё осталь-
ное можно идентифицировать как потери. Напрашивается
вполне логичный вопрос: для чего тогда вообще необходима
классификация потерь? Если внимательно изучить все поте-
ри какого-либо одного процесса, то можно понять, что меж-
ду ними существует тесная взаимосвязь: одни потери явля-
ются следствиями других и причинами третьих, устранение
потерь в одной зоне может как увеличить, так и уменьшить
потери в других (например, в соседних) зонах. Вышеприве-
денная классификация помогает не только быстрее выявлять
потери, но и понимать их взаимосвязь и концентрировать-
ся на наиболее значимых из них. Здесь мы подходим к во-
просу расстановки приоритетов, на котором подробнее оста-
новимся далее. Пока приведём несложный пример из произ-
водственной сферы – изготовление маленького литого за-
борчика, который можно встретить на улицах, в скверах
и парках. Процесс его изготовления состоит из множества
различных операций, большинство из которых сами по се-
бе являются недобавляющими ценности, их мы отбросим
сразу. Если перечислять по порядку, в зависимости от тех-
нологии и применяемой терминологии, операции можно рас-
положить следующим образом: подготовка шихты 6, плав-

6 Шихта – смесь исходных материалов, а в некоторых случаях (например, при



 
 
 

ка металла, изготовление формы, заливка металла, выбив-
ка отливки из формы, обрубка, очистка. Начинаем думать,
что же в этом процессе интересует Заказчика? За что он
готов платить деньги? Давайте поставим себя на его ме-
сто. В первую очередь ему необходим качественный забор-
чик, поставленный ему в определённый срок по оговоренной
цене. Вспоминаем, что во время создания ценности проис-
ходит видоизменение продукта, он приобретает необходи-
мые для Заказчика качества и свойства. Таким образом,
получаем, что в первую очередь создаёт ценность опера-
ция плавки, т. к. она придаёт металлу, из которого состо-
ит заборчик, необходимые качества и свойства. Изготов-
ление формы также составляет ценность для заказчика,
т. к. придаёт изделию необходимую конфигурацию. Созда-
ющие ценность заливка металла, обрубка и очистка явля-
ются теми необходимыми операциями, которые видоизме-
няют изделие. Получается, что мы уже отбросили подго-
товку шихты и выбивку отливки из формы. В данном при-
мере мы не берём во внимание множество сопутствующих
операций, которые могут существовать в этом процессе,
таких как различные загрузки, завешивания и транспорти-
ровки, так как они не создают ценности в принципе. Про-
должая анализ дальше, мы рассматриваем каждую опера-
цию, подробней разбирая её составляющие. Например, в чём

выплавке чугуна в доменной печи) и топлива, в определённой пропорции, под-
лежащая переработке в металлургических, химических и других агрегатах.



 
 
 

именно заключается ценность в операции заливки металла?
Время, когда струя расплавленного металла необходимого
химического состава заполняет форму, попадая в литнико-
вую чашу7 и растекаясь, образуют конфигурацию отливки
заборчика, это время, добавляющее ценность. Остальные
действия, начиная с подготовки заливочного ковша, транс-
портировки металла и даже наклона заливочного ковша, до
момента, когда струя металла попала в чашу, и все прочие,
не добавляют ценности, в это время изделие не видоизменя-
ется, не преобразуется и не приобретает необходимые ка-
чества и свойства.

Аналогично мыслим и с операцией изготовления фор-
мы. Ценность операции заключается в образовании полости
необходимой конфигурации, а значит время, добавляющее
ценность, – это момент опрессовки полуформ (предположи-
тельно для литья в песчано-глинистые формы 8 на автома-

7 Литниковая чаша – резервуар, служащий для приема металла из разливоч-
ного устройства и подачи его через систему каналов в рабочую полость литейной
формы.

8 Литьё в песчано-глинистые формы – дешёвый, самый грубый, но самый
массовый (до 75–80 % по массе получаемых в мире отливок) вид литья. Вначале
изготовляется литейная модель, копирующая будущую деталь. Модель засыпает-
ся песком или формовочной смесью (обычно песок и связующее), заполняющей
пространство между моделью и двумя открытыми ящиками (опоками). Отвер-
стия в детали образуются с помощью размещённых в форме литейных песчаных
стержней, копирующих форму будущего отверстия. Насыпанная в опоки смесь
уплотняется встряхиванием, прессованием или же затвердевает в термическом
шкафу (сушильной печи). Образовавшиеся полости заливаются расплавом ме-
талла через специальные отверстия – литники. После остывания форму разби-



 
 
 

тической машине) и их сборка между собой. Всё остальное
время, начиная с подготовки формы, формовочной смеси, её
засыпки и прочего, является потерями.

Данный метод по принципу «что не ценность – то потеря»
является наиболее правильным, так как он позволяет пол-
ностью понять процесс, проанализировав его с точки зре-
ния Заказчика, только после этого приступать к примене-
нию принятой классификации потерь. Другими словами, мы
определяем, в чём заключается ценность, а потом смотрим,
с чем нам предстоит бороться.

На самом деле, выявить один, два, несколько видов по-
терь достаточно просто. Работая в проектах и обучая людей
на практике, я заметил определённую психологическую за-
кономерность: люди достаточно быстро учатся видеть и вы-
являть потери, однако им сложнее определить, в чём состоит
ценность. Это вполне нормально. Начиная определять поте-
ри, человек невольно погружается в них, ведь человеку свой-
ственно быстрее замечать негативные явления в этом мире.
Это утверждение справедливо не только в описываемом слу-
чае, но и в жизни в целом. Задумайтесь и вспомните свой
опыт. Объяснение этому достаточно простое: негативные яв-
ления обладают большим контрастом с представляемой на-
ми реальностью, а позитивные, соответственно, восприни-
маются нами как само собой разумеющееся. То же самое

вают и извлекают отливку.



 
 
 

происходит и с выявлением потерь. Поэтому ещё раз следует
акцентировать внимание на создаваемой ценности, выявле-
ние потерь следует начинать именно с этого – нужно поста-
вить себя на место Заказчика. Рассматривая определённую
операцию, лучше будет записать, в чём именно заключается
её ценность, какие действия, и какое время в процессе до-
бавляет её. Такая запись пригодится при дальнейшем анали-
зе. В ситуациях, содержащих множество различных потерь,
периодический возврат к записям поможет вам не сбиться
с правильного пути и не забыть в чём всё-таки заключается
ценность.

 
Чем потеря отличается от проблемы?

 
Очень часто слово «потеря» употребляется как синоним

«проблемы». Давайте разберёмся, как эти явления различа-
ются.

Проблема, с точки зрения lean, – это отклонение от
стандарта. Стандарт – то, как должно быть, следова-
тельно, проблема – это когда что-то идёт не так, как должно
быть.

Проблему можно сформулировать и измерить, а точнее
измерить то самое отклонение от стандартного состояния.
Потеря, в свою очередь, может существовать сама по себе и
не являться проблемой до тех пор, пока она не повлияет на
отклонение от стандарта.



 
 
 

Графически пример «проблемы» можно изобразить в ви-
де отклонения некого фактического показателя от заплани-
рованного значения (см. рисунок 3.2). Цель – это идеальное
состояние показателя, план – запланированные значения по-
казателя в конкретном временном периоде при поэтапном
достижении цели, а факт – реальное значение того же пока-
зателя в тех же единицах измерения. Таким образом, при об-
наружении отклонения факта от плана, необходимо прове-
сти анализ и выявить проблемы, помешавшие достижению
планового значения.

Рис. 3.2

Например, проанализировав работу токаря, мы выявили
основные виды потерь: перемещение, когда он ходит за за-
готовками на соседний участок, время ожидания, когда он



 
 
 

ждёт подвоза инструмента, и потерю излишней обработ-
ки, когда он обрабатывает поверхность, не участвующую в
работе изделия. На самом деле потерь каждого вида мож-
но выявить огромное множество, но нам достаточно будет
трёх. Какая из этих потерь может являться проблемой?

Давайте подумаем. Вероятнее всего, в данном случае про-
блема – невыполнение сменно-суточного задания (отклоне-
ние от плана, т. е. стандарта), если по стандарту рабо-
ты токаря он не укладывается во время цикла изготовле-
ния изделия. Перечисленные потери являются возможны-
ми причинами появления проблемы. «Возможными» потому,
что нам не известна степень их влияния на возникновение
проблемы. Если токарь, несмотря на наличие перечисленных
потерь, выполняет сменно-суточное задание, следователь-
но, они не влияют на проблему, т. к. её вовсе не существу-
ет. Наряду с невыполнением сменно-суточного задания, из-
лишняя обработка может стать причиной такой пробле-
мы, как перерасход режущего инструмента.

Таким образом, проблема – это отклонение от стандар-
та, т.  е. некий измеряемый параметр, имеющий идеальное
значение, отклонение от которого мы идентифицируем, как
проблему. Мы можем измерить отклонение фактического
значения от идеального (в рублях, метрах, граммах и т. д.).
Поэтому потери и проблемы могут существовать независи-
мо друг от друга, всё будет зависеть от того, какую планку



 
 
 

вы ставите себе в той или иной работе.
Вы уверены, что это проблема?
Уже здесь можно понять, что иногда бывает достаточно

сложно не только сформулировать проблему, но и отличить
причину и следствие проблемы от её самой.

Правильная формулировка проблемы – наполови-
ну её решение. Как я уже писал ранее в книге «Стоимость
≠ Ценность. Современные методики картирования потоков
создания ценности с применением правила 80/20» [1], меж-
ду причинами и следствиями различных проблем существу-
ет взаимосвязь. Коренные причины возникновения опреде-
лённой проблемы в конкретной области (например, одного
производства, завода, предприятия) могут влиять как друг
на друга, так и на несколько проблем в той или иной степе-
ни. Чтобы лучше понять эту взаимосвязь, рекомендую обра-
титься к литературе по системному мышлению. Здесь просто
отметим, что на появление одной и той же проблемы влияет
несколько факторов, усиливающих друг друга.

Рассмотрим в качестве примера проблему под названи-
ем «простуда». Данная проблема попадает под определение,
так как имеется ряд отклонений от стандарта (повышен-
ная температура, наличие насморка и т. п.). Когда вас спра-
шивают: как вы умудрились простудиться (нашими слова-
ми – «в чём была причина»), вы отвечаете, что вас проду-
ло сквозняком из форточки. Это главная (нашими словами
– «видимая») причина. А то, что у вас ослаблен иммуни-



 
 
 

тет из-за систематических недосыпаний, что вы съели мо-
роженое или выпили холодный сок перед тем, как сесть под
форточку, и многое другое, что может являться причина-
ми, разумеется, упускается из виду, мы этого не замечаем.
Рассуждая системно, мы, без сомнения, придём к выводу,
что каждая из этих причин в той или иной степени повли-
яла на простуду. Но в какой? В рейтинге по степени влия-
ния сквозняк однозначно стоит на первом месте, поэтому
его и назвали главной причиной. Однако, если убрать мелкие
причины с незначительным влиянием (мороженое, недосы-
пание…), то на удивление можно заметить, что сквозняк
не мог бы вызвать простуду. В данном случае мелкие причи-
ны (с небольшим влиянием) усиливают действие друг друга.

Аналогично и причины проблем производства усилива-
ют действия друг друга, а также способствуют появлению
проблемы. Именно поэтому одно из правил в решении про-
блем гласит: мелкие и незатратные проблемы следует
решать (устранять причину возникновения) незамед-
лительно. А при решении крупной проблемы предпо-
чтение всегда стоит отдавать незатратным и быстрым
способам, даже если они решают проблему только на
5 % или 10 %. Другими словами, лучше быстро, но не пол-
ностью решить проблему, чем полностью, но долго.

Основной ошибкой при формулировании проблемы яв-
ляется замещение проблемы либо следствием, либо предпо-
лагаемой причиной. Возвращаясь к предыдущему примеру с



 
 
 

простудой, неправильными формулировками проблем явля-
ются «сквозняк», «насморк», «озноб». В то же время пра-
вильней всего было бы сформулировать проблему так, как
это уже было сделано: «простуда». Формулируя проблему,
обращайте внимание на причину и следствие, не путайте их.
После формулирования проблемы задайте себе про-
верочный вопрос: «Что изменится, если проблемы не
станет?» Если ничего существенного для вас не изменится,
значит и проблемы, по крайней мере, в такой формулировке,
не существует.

Рис. 3.3

Обратите внимание на принципиальную схему последова-
тельности причин и следствий возникновения проблем (см.
рисунок 3.3.).

Эта схема достаточно упрощена и показывает прямое от-
ношение причин и следствий. Рассматривая реальные про-
блемы на практике, можно заметить, что взаимосвязи, как
и последовательности, могут быть расположены по-разному,
не говоря уже о количестве проблем и следствий. Одна про-
блема может являться несколькими следствиями, одно след-
ствие может являться несколькими причинами и т. д. (см.



 
 
 

рисунок 3.4). Всё это зависит от рассматриваемого вами про-
цесса, его сложности и запутанности.

Работа менеджера (руководителя) как раз и заключается в
выявлении и идентификации потерь, в правильном форму-
лировании проблем, в расстановке приоритетов при их ре-
шении и поиске наиболее эффективного метода их решения.
Эффективность в общем понимании – это выполнение ка-
кой-либо работы точно в срок в соответствии с предъявля-
емыми к ней требованиями при как можно меньших затра-
тах ресурсов (времени, материалов, энергоносителей и т. п.).
Посмотрев на рисунок 3.4 становится ясно, что это сделать
непросто, хотя, если обратиться к статистике, более полови-
ны всех возникающих проблем (в расчёт берутся проблемы
основного, создающего ценность процесса) являются доста-
точно простыми, т.  е. им требуется не анализ, а принятие
правильного решения.



 
 
 

Рис. 3.4
 

Почему проблема – это хорошо?
 

Стоит отдельно остановиться на том, как обычно воспри-
нимаются проблемы и потери современным менеджментом.
«Потери – это плохо, так как они сжирают наши ресурсы,
приводят к дополнительным затратам, но мы ничего не мо-
жем с ними поделать, так как они неизбежны», – я слышал
эту фразу великое множество раз. Надеюсь, вы не согласны с
ней, по крайней мере, со второй частью. Чтобы так считать,
придумана даже отдельная классификация потерь: Муда (с
японского – «потеря») первого и второго рода, то есть явная
потеря и неизбежная. Многие считают, что потери есть, но



 
 
 

их нельзя устранить, потому что так всё работает давно, так
и должно быть.

«Проблемы, в свою очередь, – это тоже плохо, так как они
мешают нормальному (то есть спокойному и монотонному)
существованию менеджера, дестабилизируют производство
и влекут различного рода убытки, в конце концов». Как с
этим не согласиться?

Очень просто. Более того, если вы следуете принципам
lean и применяете методы lean в своей работе, да и просто
хотите что-то изменить и улучшить, вы просто обязаны не
соглашаться с этими утверждениями, вы должны без сомне-
ния опровергать их.

Вот вам альтернативный вариант. Проблемы – это хо-
рошо. Проблемы – это наше богатство, наш потен-
циал, это возможности для улучшения. Решая пробле-
мы, вы совершенствуетесь, набираетесь опыта, вы развивае-
тесь. А, как известно в нашем мире, есть два пути: развитие
или деградация, золотой середины нет. Потери – это так же
потенциал, это «золотые рудники», которые вам предстоит
освоить. Ввиду специфики моей деятельности, потери – это
часть моей работы, некого рода материал, который преобра-
зуется в ценность и экономический эффект, о котором мы
ещё расскажем.

Вспомните сами какую-либо перемену в жизни, которую
вы воспринимали как проблему, например, смену работы,
переезд на новое место жительства и т. п. Как вы воспри-



 
 
 

нимали эту перемену, когда только столкнулись с ней? Как
проблему или как возможность для улучшения? А как вы
вспоминали эту перемену после разрешения?

Пожалуйста, прервитесь на минуту и вспомните.

Как вы думаете, почему люди привыкли воспринимать
любые изменения, даже заведомо ведущие к положительным
результатам, именно как проблемы, а не как возможности?

Вероятно, этому существует много объяснений, затраги-
вающих различные аспекты психологии человека. Возмож-
но, это природная лень или, как я это называю, склонность к
пребыванию в привычном комфортном состоянии. Мышле-
ние и действия человека можно сравнить с поездкой в авто-
мобиле по колее в поле, а новые обстоятельства и вынужден-
ные перестройки мышления – это выброс автомобиля из ко-
леи и поиск направления движения к лесу или к речке. Дру-
гая теория основана на природном человеческом страхе: «А
вдруг не получится?», «А вдруг что-то пойдёт не так?», «А
вдруг будет хуже?» и т. п., что тоже не лишено смысла.

Так почему, если проблема всё равно неизбежна, не вос-
принимать её как возможность для улучшения? Это ведь
проще, чем представляется на самом деле. Это и есть lean
мышление, а также мышление победителей.

А кто вы? Решайте сами.



 
 
 

 
Как смотреть на проблему lean-взглядом?

 
Смелый настрой на решение, а не на избегание проблем,

выработать несложно. Разумеется, всё зависит от вашего же-
лания. Сложнее выработать такой настрой у ваших подчи-
нённых или рабочей группы (сейчас существует множество
книг, описывающих различного рода способы мотивирова-
ния коллектива). Так как всё-таки перестроить своё мышле-
ние и воспринимать проблемы как возможности?

Для начала надо поверить и постоянно следовать двум
простым правилам:

1. Решайте проблемы незамедлительно.
Сейчас объясню, что это значит. Никогда не откладывайте

мелкие проблемы на час, два или на завтра, на следующую
неделю и т. д. Мелкие, обнаруженные вами проблемы, тре-
бующие для своего решения минимум времени и средств,
должны решаться в тот же момент. Иногда необходимо сде-
лать только один телефонный звонок с мобильного телефо-
на, находящегося в кармане, чтобы навсегда забыть о про-
блеме. Разве это так сложно? Разумеется, нет. Но почему-то
множество людей откладывают такие проблемы, пребывая в
уверенности, что в любой момент смогут с ней справиться.
В результате проблема разрастается, переходя в категорию



 
 
 

крупных и срочных, а для её решения требуется уже боль-
ше времени, сил и прочих ресурсов. Зачем же доводить до
такого?

Вы спросите, а что же делать с крупными проблемами, ко-
торые не так-то просто решить сразу? В этом случае прин-
цип остаётся неизменным. Но так как проблема крупная, т. е.
требует времени для анализа и принятия решения, либо мо-
билизации неких ресурсов, необходимо просто сделать пер-
вый шаг в направлении её решения незамедлительно.

Например, что должен сделать директор завода, узнав-
ший, что одна из несущих колонн его корпуса дала трещи-
ну? Он тотчас же назначает совещание с компетентными
представителями всех служб для принятия решения. Дру-
гими словами, если вы не знаете сами, что делать с про-
блемой, то всегда найдутся те, кто сможет вас просве-
тить. Таким образом, первый шаг – принятие решения и
разработка некого плана действий. Далее, директор может
договориться, чтобы на следующее утро была произведена
точная оценка риска обрушения сторонними специалиста-
ми, найти подрядную организацию, способную исправить си-
туацию, принять решение по финансовой стороне решения
этой проблемы и т. д. Вариантов развития событий мо-
жет существовать достаточно много. Основной смысл –
мгновенная реакция на возникающую проблему.
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