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Аннотация
Бережливое производство – революционная технология

менеджмента. Цель его – избавиться от всех видов потерь и
добиться максимальной эффективности использования ресурсов.
В последние годы многие компании пошли по пути бережливой
трансформации. Однако за оптимизацией производственных
цехов и построением отношений с поставщиками без внимания
оказалось самое важное – взаимодействие поставщика и
потребителя в процессе приобретения товаров и услуг. Факты
свидетельствуют, что процессы потребления, которые интересуют
клиента, зачастую не согласованы с процессами обеспечения. В
результате потребитель не получает главного – решения своих



 
 
 

проблем, удовлетворения своих потребностей. А ведь именно
в этом и состоит ценность любого продукта. В новой книге
Джеймс Вумек и Дэниел Джонс рассказывают о синтезе процессов
потребления и обеспечения, главенствующая роль в котором
принадлежит обеспечению. Чтобы ваш потребитель был доволен,
следует решить его проблему полностью, не тратя впустую его
личное время, предоставляя ему именно то, что нужно, тогда,
когда нужно, и делая это там, где он пожелает. Книга адресована
менеджерам высшего и среднего звена, предпринимателям,
специалистам консалтинговых компаний, а также студентам и
преподавателям экономических вузов.
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этой книги не может быть воспроизведена в какой бы то ни
было форме и какими бы то ни было средствами, включая
размещение в сети Интернет и в корпоративных сетях, для
частного и публичного использования без письменного раз-
решения владельца авторских прав.

 
* * *

 
Посвящается Керри и Кэтрин, двум заботливым

покупателям будущего, которые так часто
понимали, что, где и когда я хотел, пока писал эту
книгу.
Джеймс Вумек

Посвящается Майклу, Кейт и Саймону,
трем внимательным наблюдателям процесса
обеспечения, которые нередко подсказывали мне,
правильно ли я понимаю его суть.
Дэниел Джонс

Посвящается Пат и Энн, которые терпели нас,
пока мы оба бродили вдоль потоков потребления, –
иногда только мысленно, а потом усиленно
напрягали мозги, пытаясь описать свои открытия.
Джеймс Вумек и Дэниел Джонс



 
 
 

 
Предисловие научных редакторов

До чего же доводит
любовь к потребителю!

 
Большие воды не могут потушить любви, и реки

не зальют ее.
Песнь песней

Есть такие люди, которым не сидится на месте. Им все
время надо бежать куда-то вперед. Таковы и авторы этой
книги Дж. Вумек и Д. Джонс. Еще не все успели прочесть
их предыдущую книгу «Бережливое производство»[1], а они
уже предлагают нашему вниманию следующую. Причем эта
следующая – совершенно новая, вовсе не вариация на тему
уже вышедшей книги.

Читатели «Бережливого производства», конечно, помнят,
что в ней рассматривается процесс, состоящий из пяти ша-
гов:

1. Определение ценности;
2. Определение потока создания ценности;
3. Организация движения потока;
4. Вытягивание продукции и/или услуги;
5. Непрерывное совершенствование (кайдзен).
Эти пять шагов, как выяснилось, происходят из системы



 
 
 

TPS, разработанной компанией Toyota в Японии после Вто-
рой мировой войны[2]. Система Toyota завоевала широкую
популярность в мире и в последнее время интенсивно об-
суждается в нашей стране, в Европе и Америке [3]. К этой дис-
куссии тесно примыкают и сторонники концепции доктора
Э. Деминга[4], как зарубежные[5], так и отечественные[6].

А между тем на рынках, известных своим непостоян-
ством, начали дуть новые ветры. Главное событие связано с
глубоким переосмыслением понятия «ценность для клиен-
та» из классической теперь модели бережливого производ-
ства.

Наши далекие предки считали, видимо, что товар сам по
себе и есть та ценность, за которую не жалко отдать «послед-
нюю шкуру». Времена менялись, и постепенно стало ясно,
что товар лучше всего «завернуть» в услугу. И если сначала
услуга рассматривалась как нечто вспомогательное, способ-
ствующее продаже товаров, то постепенно сложилось пред-
ставление о том, что товар, – это просто один из компонен-
тов услуги. Причем, не самый обязательный.

Теперь же сделан следующий шаг. Потребитель, осознав
свою силу, поняв свою власть на современных рынках, начал
требовать, чтобы поставщик (производитель) прекратил по-
пытки всучить ему то, что у него есть, а взялся за настоящее
дело: начал бы решать его насущные проблемы. Ведь извест-
но, что товар или услуга ценны не сами по себе как мате-
риальные предметы или ощущения, а лишь как средство ре-



 
 
 

шения проблем: питания, поддержания здоровья, передви-
жения.

Представьте себе, что вы купили новый компьютер. Но по-
чему в нем уже не стоят все те программы, которые вам нуж-
ны? Почему вы сами должны подключаться к Интернету, те-
ряя свое драгоценное время и разбираться в протоколах со-
единения? А как насчет новых версий программного обес-
печения, ремонта, совета? Все точь в точь, как у старухи из
«Сказки о рыбаке и рыбке». С той только разницей, что ста-
руха, как известно, кончила плохо из-за своей жадности, а
потребитель уверен, что все будет именно так, как он хочет.
Есть подозрение, что он прав.

Практически каждый потребитель сталкивается с тем,
что, купив товар (автомобиль, компьютер) или заказав услу-
гу (ремонт квартиры, посещение врача) он получает не то,
или не совсем то, что хотел, и уж обязательно тратит огром-
ное количество времени и сил.

Вообще, наше время характеризуется серьезным проти-
воречием между временем и деньгами. Еще Бендер говорил,
что «…время, которое мы имеем, это деньги, которых мы не
имеем». Богатые люди всегда понимали, что время – вели-
кая ценность, которую стоит тратить только на удовольствия.
Визиты в гипермаркеты по субботам, самостоятельный ре-
монт автомобиля и настройка программ к таким вещам явно
не относятся (ну если только вам не хочется проявить свой
изобретательский талант). В прошлом состоятельные люди



 
 
 

поручали решение своих проблем слугам. Сегодня это то-
же возможно, правда, в лице слуг выступают службы «пер-
сональной помощи» – «персональные консьержи», доступ-
ные держателям крупных банковских счетов или клиентам
агентств, подобных Quintessentially. Лозунг этого агентства –
«доступ к невозможному». Хотите место в первом ряду на
церемонии «Оскара»? Без проблем, между прочим, оно уже
заказано! Теперь Мистера Вульфа (помните «Криминальное
чтиво»?) может позвать каждый, главное – хорошо запла-
тить.

А что же доступно для обычных граждан, которые также
ощущают недостаток времени? Как ни странно, нечно похо-
жее. Правда, о личном помощнике, который может решить
любую проблему (в рамках закона, конечно) речь не идет,
но вот решение относительно стандартных проблем уже не
за горами. Рынок «решения проблем» давно созрел: милли-
оны людей хотят получить хоть какое-то подобие волшебной
палочки, которая избавит их от поиска и заказа продуктов,
споров кто должен вести в ремонт сломавшийся телевизор,
многочасовых ожиданий у кабинета врача и многих других.

Невооруженным глазом видно, какие появляются воз-
можности, если смотреть на рынок не через призму товаров
и услуг, а через призму решений. Дело в том, что такое по-
нимание ценности ведет к пересмотру самих основ бизнеса.
Более того, меняется и представление об организации и об ее
связях, и, даже, об обществе. Это, собственно, и есть то са-



 
 
 

мое «постиндустриальное» общество, о котором нам так дав-
но говорили[7]. Авторы книги предупреждают: грядет транс-
формация. Рынки стоит анализировать, открывать и разви-
вать через призму решений проблем, а не отдельных продук-
тов. Например, решение проблем со здоровьем – это именно
тот рынок, как его видит покупатель. В него входят услуги
поликлиники и больницы, консультации по телефону, меди-
цинская литература, аптеки и даже санаторно-курортное об-
служивание. Но поставщики почему-то дробят его на много
разных маленьких рыков. Потребитель же не хочет быть ин-
тегратором множества продуктов, которые нужны для реше-
ния его проблем, он хочет получить «все и сразу».

Примеры предприятий, реализующих новый взгляд на
ценность для потребителя, уже есть, причем в России. Са-
мый яркий пример – розничная торговая система «Утко-
нос», миссия которой – «сделать процесс покупки макси-
мально быстрым, доступным, удобным и экономичным».
Покупателю не нужно больше гулять по магазинам и вы-
бирать – достаточно зайти на Интернет-сайт компании, вы-
брать из 20 000 наименований то, что ему нужно и потом,
по дороге на работу или домой, просто забрать заполненный
пакет в ближайшем магазине «Утконос».

Таким образом, с одной стороны, существует процесс по-
требления: все действия, которые должен совершить потре-
битель, чтобы найти, купить и эксплуатировать продукт. С
другой стороны, есть процесс обеспечения: все действия



 
 
 

производителя, которые он должен совершить, чтобы про-
дать, ремонтировать, поддерживать продукт. Между этими
двумя процессами пока нет единства: производитель пресле-
дует свои цели, потребитель – свои. Как известно, такое по-
ведение называется субоптимизацией, которая, конечно же,
никогда не приведет к устраивающему всех результату. Если
производить «бережливо» уже научились, то вот «бережли-
во» обеспечивать – пока нет!

Книга Вумека и Джонса именно об этом – о синтезе про-
цессов потребления и обеспечения, о превращении их обо-
их в «бережливые» путем устранения всех потерь, не добав-
ляющих ценности ни потребителю, ни производителю. Цен-
ность, как уже говорилось выше, понимается исключительно
через призму решений для потребителя.

Если дословно перевести название книги на русский язык,
то получится «Бережливые решения». Но от такого перевода
пришлось отказаться из-за слишком широкого смысла сло-
ва «решение» в русском языке. Руководствуясь тем, что са-
ми авторы считают трансформацию процессов обеспечения
определяющей в переходе к «рынку решений», было выбра-
но «Бережливое обеспечение». Потребитель будет готов по-
треблять «бережливо», когда производители предложат ему
достойный «бережливый» процесс обеспечения.

Что же означает такая трансформация для рынка, кро-
ме экономии времени в процессе приобретения конкретно-
го продукта? Сразу ясно, что проблемы более индивидуаль-



 
 
 

ны, чем продукция или услуги. Рыночные сегменты сначала
распадаются на более мелкие составляющие, а затем, и во-
все на конкретные единицы. Теперь их предстоит обслужи-
вать пожизненно, причем, каждого в отдельности. Так дале-
ко простирается наша любовь к потребителю. Правда, она не
совсем бескорыстна. Дело в том, что теперь все заинтересо-
ванные стороны, в том числе и потребители, будут вовлече-
ны в процесс решения проблемы. Просто потому, что один
производитель не в силах с этим справиться. Но время, ко-
торое будет тратить потребитель, теперь измеряется на вес
золота. Когда у вас сломается, скажем, телевизор, почему вы
должны вести его в ремонтную мастерскую. Почему бы про-
давцу не привезти вам сразу же новый телевизор и взять в
ремонт сломанный?

Для обозначения предприятий нового типа, соответству-
ющих новому пониманию ценности, в начале 1990-х гг. был
придуман новый термин «agility» или «agile manufacturing».
Как всегда бывает в таких случаях, перевод этих слов на рус-
ский язык весьма затруднителен. Судите сами, вот что да-
ют словари: agile – 1. подвижный, проворный, быстрый, жи-
вой; 2. сообразительный; agility – 1. подвижность, провор-
ство, быстрота, живость, ловкость; 2. сообразительность. В
нашем предисловии к работе [8], где, как мы знаем, впервые в
отечественном издании этот термин был упомянут, выбран
вариант перевода «активное производство». Значение «гиб-
кое производство» уже занято, а «адаптивное производство»



 
 
 

– имеет иной смысл. Остается разве что «живое производ-
ство», да и это как-то нескладно. Мы предлагаем, не настаи-
вая на окончательном решении, термин «выживающее про-
изводство» и, соответственно, «выживание». Тут уж не до
бережливости, спастись бы от таких потребителей.

Теперь мы вынуждены поговорить об этом предмете по-
дробнее, поскольку пока мы не знаем соответствующих пуб-
ликаций на русском языке. По мнению большинства специ-
алистов, «выживающее производство» обусловлено следую-
щими четырьмя обстоятельствами [9]:

1. Все меняется постоянно и непредсказуемо;
2. Рынок требует малых объемов производства индивиду-

ализированных товаров и услуг высокого качества;
3. У этих продуктов очень короткий жизненный цикл и

для него требуется довольно короткое время разработки и
весьма небольшой производственный цикл;

4. Потребители хотят индивидуального подхода – массо-
вое производство мертво.

Конечно, в бережливом производстве есть признаки всех
этих условий, но они выражены не столь ярко. Кроме того,
вытягивание работает эффективно до тех пор, пока поток
заказов на входе в организационную систему колеблется в
пределах -25 ч +25 % от известного номинала. А при хаоти-
ческих колебаниях спроса такая система начинает захлебы-
ваться, что немедленно ведет к росту объема запасов и удли-
нению времени цикла. Японские прародители бережливого



 
 
 

производства не сталкивались с такой ситуацией. Отметим,
что на эту тему есть уже несколько книг[10].

Более того, совсем недавно в Японии появился новый
стандарт[11], который, как обычно, обгоняет время. В его ос-
нову положены 12 принципов, и в их числе принцип выжи-
вания. А организация ISO положила этот стандарт в осно-
ву нового поколения стандарта ISO 9004: 2008. Мир стре-
мительно меняется. И эти перемены ведут от производства
продукции и услуг к решению проблем потребителей.

Однако было бы наивно думать, что на этом шаге прогресс
остановится, поскольку дальше идти некуда. Отнюдь. Про-
блемы проблемам рознь. Если, например, у человека заболе-
ла нога, то он вовсе не думает, что проблема заключается в
том, как ее отрезать. Но, к сожалению, иногда к такому ре-
шению, все-таки приходится прибегать.

Давайте пока ограничимся изучением «бережливого
обеспечения». У нас еще будет в будущем возможность про-
следить за тем, как далеко может простираться любовь к по-
требителю, и какие новые формы бизнеса она породит во
имя лучшей жизни всех нас.

Ю. Адлер,
профессор МИСиС, член Американского общества качества
(ASQ) и Европейской сети по применению статистики в
промышленности и бизнесе (ENSIB)
С. Турко,
главный редактор издательства «Альпина Паблишер»



 
 
 

 
Предисловие

От бережливого производства
к бережливому обеспечению

 
Летом 1982 г. нам было откровение. Мы обследовали ряд

компаний в Японии, пытаясь понять, почему они побеждают
в международной конкуренции. И тут мы натолкнулись на
Toyota.

Сразу стало понятно, что эта компания сильно отлича-
лась от всех, что нам доводилось видеть. Секретом ее успе-
ха было превосходное управление ключевыми процессами:
все действия по созданию ценности выполнялись должным
образом, в правильной последовательности и в нужное вре-
мя. Управление разработкой новой продукции и производ-
ством, а также сотрудничество с поставщиками и потреби-
телями в Японии намного превосходили все, с чем мы ко-
гда-либо встречались.

В какой-то момент мы посмотрели друг на друга и сказа-
ли: «Эта компания на голову выше своих иностранных кон-
курентов не благодаря быстрому обновлению ассортимента
продукции, или замечательной культуре, или слабой валюте,
или ощутимой поддержке государства, а из-за своего исклю-
чительного внимания к ключевым процессам». И это откры-
тие оказалось весьма многообещающим, потому что удиви-



 
 
 

тельную способность к обновлению ассортимента или пре-
имущества, обусловленные культурой, скопировать нельзя,
а превосходное управление процессами – можно.

На это ушло некоторое время, но к 1990 г. нам все же уда-
лось описать эти процессы в своей книге «Машина, которая
изменила мир» (The Machine That Changed the World)[12]. Мы
представили исчерпывающие доказательства того, что мето-
ды Toyota по созданию ценности были во всех отношениях
лучше подходов не только иностранных, но и других япон-
ских автомобильных компаний. Разработка новой продук-
ции, управление отношениями с поставщиками, обслужива-
ние потребителей, а также производственные процессы все
вместе и были той «машиной», которая изменяла мир. Этот
вывод закономерно поднял вопрос о том, как компании лю-
бой отрасли и любой страны могли бы добиться такого же
совершенства процессов – вопрос, на который мы попыта-
лись ответить в нашей следующей книге «Бережливое про-
изводство»[13].

Мы предложили пять простых принципов, которыми мог-
ла бы руководствоваться любая компания:

• предоставляйте потребителям ту ценность, которую они
действительно хотят получить. Не поддавайтесь соблазну ра-
ботать, ориентируясь на структуру, активы и знания, кото-
рые у вас уже есть, не убеждайте клиентов, что они хотят
только то, что вам проще всего произвести;

• определите поток создания ценности по каждому виду



 
 
 

продукции. Это – последовательность действий (процесс),
необходимых для доведения товара или услуги от идеи до
запуска в серию (через процессы разработки новой продук-
ции) и от заказа до отгрузки потребителю (через процесс
выполнения заказа). Проверьте все этапы в этих процессах,
чтобы убедиться, что они действительно создают ценность
для потребителя. Устраните этапы, не создающие ценности;

• выстройте оставшиеся этапы так, чтобы они образовали
непрерывный поток. Устраните ожидание между этапами и
запасы, чтобы сократить время разработки новой продукции
и время выполнения заказа;

• сделайте так, чтобы потребители вытягивали ценность
из компании. Откажитесь от методов выталкивания, исполь-
зуемых фирмами с длительным временем выполнения зака-
за, пытающимися убедить клиентов, что они хотят именно
то, что фирма уже разработала или произвела;

• наконец, когда ценность, поток создания ценности, ди-
намика и вытягивание уже будут налицо, начните сначала
бесконечный поиск совершенства – счастливого момента,
когда вы сможете создавать чистую ценность с нулевыми по-
терями.



 
 
 

 
Триумф бережливого производства

 
Прошли годы, и внутренние процессы во многих органи-

зациях, к нашей большой радости, стали намного совершен-
нее. И тому есть явное доказательство – большинство про-
мышленных товаров сегодня гораздо качественнее и дешев-
ле, чем в дни, когда наше сотрудничество только начиналось.
Например, в автомобилестроении число дефектов на одну
машину неуклонно снижалось, хотя реальная цена конкрет-
ных моделей тоже продолжала падать [14]. С неменьшей радо-
стью мы обнаружили, что принципы бережливого производ-
ства работают в каждой компании, отрасли и стране, где их
всерьез попытались применить.

Тем не менее Toyota продолжает свой путь от победы к
победе над иностранными конкурентами, на равных состя-
заясь за лидерство в мировом автомобилестроении с General
Motors. В отличие от нее большинство других японских
фирм, с которыми мы познакомились во время посещения
Японии в 1982 г., разорились или остались на обочине (прав-
да, Honda сохранила независимость и процветает, но Nissan
контролируется Renault; Mazda вошла в состав Ford; Subaru,
Suzuki и Isuzu тесно связаны с GM; рыночная доля Mitsubishi
резко сократилась).

Любопытно, что, несмотря на большое разнообразие ка-
чественных и дешевых товаров, распространяемых через но-



 
 
 

вые каналы сбыта, потребители, похоже, все чаще испыты-
вают отрицательные эмоции. В последние годы нам не раз
доводилось обсуждать этот феномен с руководителями. Они
говорят, что когда приходят на завод или в офис, то им ка-
жется, что дела налаживаются. А когда они возвращаются
домой и примеряют на себя роль потребителей, все выглядит
уже не так радужно.

И у нас сложилось точно такое же впечатление. Кажется,
что мы, два разделенных океаном и напряженно работающих
писателя, начинаем любой телефонный разговор с описания
очередного разочарования, постигшего нас как потребите-
лей. А таких разочарований в последнее время было немало:

• собранный на заказ компьютер доставили в течение трех
дней, но он оказался несовместим с принтером, другими
компьютерами в наших домашних офисах, а также с некото-
рыми программами, разработанными разными компаниями;

• ремонт автомобиля был долгим, но не отличался каче-
ством;

• утомительная поездка в магазин-склад с огромным ас-
сортиментом товаров, превосходящих по качеству и цене
имевшиеся в продаже 25 лет назад, закончилась тем, что так
и не удалось найти необходимое;

• медицинская процедура, весьма впечатляющая с техни-
ческой точки зрения, но неприятная и отнимающая много
времени с точки зрения пациента;

• деловая поездка с бесконечными очередями, пересадка-



 
 
 

ми и задержками;
• выводящие из равновесия службы помощи и техниче-

ской поддержки, которые не помогают и не оказывают под-
держки.

С появлением более качественных и дешевых товаров
процесс потребления должен был стать легче и приятнее. Но
на самом деле нам требуется все больше времени и сил, что-
бы заставить все наши товары и услуги работать, как пола-
гается, и взаимодействовать друг с другом. Иными словами,
нынешние потребители нередко тонут в море превосходных
предметов. И это кажется очень странным, учитывая, что ко-
нечная цель бережливого производства – это удовлетворе-
ние запросов, а вовсе не только производство замечательных
товаров.



 
 
 

 
Новые проблемы потребления

 
В конце 1990-х гг. мы думали, что все эти проблемы крат-

ковременны и вызваны экономикой «мыльного пузыря», ко-
гда потребителям нередко предлагали множество новых воз-
можностей, основанных на незрелых технологиях. Конечно,
думали мы, в дальнейшем все наладится.

Однако пузырь лопнул, и мы увидели, что эти проблемы
потребителей были не аномалией, а нормой. И тогда возник
вопрос: а что происходит в мире, где перед компаниями по-
ставлена основная задача – повысить удовольствие от про-
цесса потребления, а не произвести лучшую продукцию?

Поразмыслив над проблемами потребления, мы обнару-
жили пять ключевых тенденций, которые все вместе и стали
причиной тех трудностей, с которыми сталкиваются сегодня
потребители.

Во-первых, производители неуклонно увеличивают воз-
можность выбора, прибегая к «массовой индивидуализа-
ции» товаров[15] и постоянно увеличивая разнообразие кана-
лов сбыта. Выбор – это замечательно, но он требует дополни-
тельных затрат времени потребителя на принятие решений.

Во-вторых, регулируемая экономика эпохи массового
производства постепенно сокращается в размерах. Это дает
нам всем больше свободы, что очень хорошо [16]. Но также
нам приходится управлять постоянно увеличивающимся ко-



 
 
 

личеством процессов и принимать множество решений. Как
нам вложить свои пенсионные средства? Какой провайдер
телекоммуникационных услуг лучше? Какая комбинация
«авиакомпания – агентство по прокату автомобилей – отель»
наилучшая? Правильный выбор из этого весьма разнообраз-
ного меню вполне может потребовать от нас существенных
затрат времени и сил.

В-третьих, совершается переход от экономики услуг к
экономике самообслуживания, так как все больше средств
производства находится в личном пользовании, например
компьютеры, принтеры, сканеры, персональные цифровые
органайзеры и программное обеспечение. Мы сами можем
создавать ценность (у наших отцов и матерей были секретар-
ши с пишущими машинками, а у нас есть карманные и пер-
сональные компьютеры). И мы не просто покупаем эти сред-
ства производства. Необходимо их также устанавливать, об-
служивать, модернизировать и утилизировать, нередко ин-
тегрируя товары и услуги разных поставщиков, тратя на это
свое личное время и силы.

В-четвертых, во всех передовых странах происходят де-
мографические сдвиги, ограничивающие время и силы, ко-
торые люди могут тратить на потребление. Женщины, рань-
ше ходившие по магазинам, пока их мужья на работе, теперь
чаще всего работают сами, а это означает, что у них меньше
времени на покупки. Все больше возникает семей, в кото-
рых только один взрослый и зарабатывает, и тратит. Доходы



 
 
 

и покупательная способность на душу населения растут, но
вот времени на сами покупки остается все меньше и меньше.

В-пятых и в-последних, развитие Интернета и информа-
ционных технологий неуклонно стирает грань между по-
треблением и производством, нередко втягивая потребителя
в процесс создания продукта. Например, жена одного из нас
недавно заказала по Интернету офисное оборудование одно-
го известного производителя. Из-за путаницы с идентифика-
ционным номером налогоплательщика заказ не приняли, но
уведомления об этом по электронной почте не послали. Ко-
гда через несколько недель оборудование в обещанный день
не поступило, мы еще раз зашли на сайт и узнали, что заказ
отменен. А когда нам в конце концов удалось услышать в те-
лефонной трубке человеческий голос и рассказать о возник-
шей проблеме, менеджер по связям с потребителями объяс-
нил, что теперь заказчик обязан самостоятельно периодиче-
ски проверять сайт и следить за тем, все ли идет по плану.
В результате напрашивается вывод, что покупатели должны
бесплатно выполнять роль менеджеров по операциям. Жаль,
что их об этом не предупреждают.

Эту широко распространившуюся тенденцию к прозрач-
ности и прямому участию потребителя в процессе производ-
ства фирмы преподносят как великое благо. Но для занято-
го потребителя такое предложение может означать, что его
используют в качестве бесплатной рабочей силы.

Хотя потребитель сегодня больше информирован и воз-



 
 
 

можности выбора постоянно расширяются, за это ему при-
ходится платить повышенной ответственностью и затратами
времени на принятие решений и управление. Исходя из по-
добной ситуации можно сделать довольно простые заключе-
ния:

1) потребителям приходится принимать множество реше-
ний, – растет ассортимент товаров, производимых неуклон-
но увеличивающимся количеством поставщиков и распро-
страняемых через новые каналы сбыта, товары, нужно полу-
чить, установить, а потом обслуживать, ремонтировать, мо-
дернизировать и утилизировать;

2) эволюция процесса производства, связанная с развити-
ем информационных технологий и постоянным появлением
все новых средств производства для личного пользования,
увеличивает затраты времени и сил потребителя и вместе с
тем стирает грань между потреблением и производством;

3) но в сутках по-прежнему только 24 часа (единственная
реальная константа и ограничение в жизни), и в предстоя-
щие годы у большинства потребителей в действительности
будет меньше полезного времени и сил из-за изменения со-
става семьи и старения населения во всех развитых странах.

В совокупности эти факторы образуют основную пробле-
му потребителей в XXI в.



 
 
 

 
Переоценка ценностей

 
Когда мы вникли в эту ситуацию, то поняли, что должны

уточнить свои принципы бережливого производства, вер-
нувшись к исходному пункту, т. е. к вопросу о ценности. Нам
нужно было спросить себя, чего потребители действительно
захотят в предстоящую эпоху, и затем переосмыслить само
понятие «потребление» как процесс, посмотреть на него гла-
зами потребителя, ищущего лучший способ получать те то-
вары и услуги, которые ему теперь необходимы. Мы назвали
этот усовершенствованный процесс бережливым потребле-
нием.

У бережливого потребления должен быть сопутствующий
процесс. Компаниям нужно предоставлять потребителям то-
вары и услуги, которые они действительно хотят получить
именно в желаемое ими время и в установленном месте,
причем не доставлять им при этом особого беспокойства.
В прошлом мы пользовались термином «бережливое произ-
водство», но слишком многие управляющие понимали это
так, как будто «производство» заканчивается сразу за две-
рью офиса или за воротами фабрики. Поэтому теперь мы ис-
пользуем термин «бережливое обеспечение», который вклю-
чает в себя все этапы, которые нужно пройти, чтобы цен-
ность, созданная производителем, была доставлена потреби-
телю. Нередко эти этапы реализуются несколькими компа-



 
 
 

ниями.
Большинству потребителей легко рассуждать о процес-

се потребления, так же как производителям – о процессе
производства. Но всем нам трудно отнестись к этим зависи-
мым друг от друга процессам как к единому потоку созда-
ния ценности. Работая в последние годы в различных отрас-
лях, начиная от авиаперевозок и здравоохранения и закан-
чивая страхованием и ремонтом автомобилей, мы постоянно
наблюдали, как потребители и сотрудники офисов усилен-
но сражаются со слабо взаимосвязанными процессами по-
требления и производства, делающими из потребителей вра-
гов, снижающих прибыль и вселяющих в служащих компа-
ний чувства гнева и отчаяния. Несмотря на все усилия, ре-
зультата нет, так как нет понимания.

Продолжив свои исследования и посетив множество ком-
паний разных отраслей во многих странах, мы начали по-
нимать, что если бы действительно бережливое обеспече-
ние можно было объединить с бережливым потреблением,
то жизнь потребителей стала бы лучше, сотрудники получа-
ли бы больше удовлетворения от своей работы, а поставщи-
ки – больше прибыли. Вполне возможна ситуация, от кото-
рой выиграют все: и производители, и потребители, которые
вместе будут принимать бережливые решения. Эта важная
мысль и побудила нас написать эту книгу.



 
 
 

 
Введение

Бережливое потребление
и бережливое обеспечение

 
Потребление. Звучит очень просто, и в развитых странах

с рыночной экономикой почему-то считается, что потреб-
ление не требует никаких усилий. Потребители легко, даже
мгновенно получают именно то, что хотят. И все же про-
блема в том, что зачастую потреблять совсем не легко и по-
требители не могут получить желаемое. И это относится к
любому виду потребления любых видов товаров и услуг. Из
этой книги вы узнаете, почему потребление нередко высту-
пает для потребителя тяжелым трудом, и к тому же бесплат-
ным.



 
 
 

 
Потребление как процесс

принятия решений
 

Давайте начнем с очень простого наблюдения. Потребле-
ние – это длительный процесс (ряд действий, предприни-
маемых в течение определенного периода), имеющий сво-
ей целью решение какой-либо проблемы. Оно предполагает
поиск, получение, установку, обслуживание, ремонт, модер-
низацию и в конечном счете утилизацию. Все эти действия
предполагают затраты сил, времени и – сплошь и рядом –
нервов потребителя. Чтобы стало яснее, рассмотрим один
процесс потребления.

Когда мы решили написать эту книгу, Дэну понадобился
новый компьютер, и он зашел в Интернет, чтобы проделать
небольшой анализ рынка. Немного подумав, он снова вер-
нулся в сеть и зашел на сайт выбранного производителя, что-
бы сделать покупку и договориться о доставке в подходящее
ему время. Производитель отправил товар, который был до-
ставлен в срок. Пока что все было хорошо.

Но на компьютере было установлено не все необходимое
программное обеспечение. Когда дополнительные програм-
мы установили, компьютер перестал работать. Это заставило
Дэна позвонить в службу поддержки поставщика. После дли-
тельного ожидания у телефона ему сказали, что все дело в
новом программном обеспечении. Тогда Дэну пришлось по-



 
 
 

звонить в службу поддержки поставщика нового программ-
ного обеспечения, который обвинил во всем производителя
«железа». Пришлось искать специалиста по компьютерам с
опытом решения подобных проблем и вызывать его на дом.
Между тем, потратив много времени, но получив деньги, ма-
стеру так и не удалось устранить неполадку. В результате мы
нашли другого специалиста, который в конце концов во всем
разобрался.

Наконец компьютер Дэна заработал, но такое «потребле-
ние» было весьма трудоемко и отняло столько времени и
нервов, что, оглядываясь на все произошедшее, мы соста-
вили перечень выполненных во время этого процесса дей-
ствий.

Заметьте, что простое потребление фактически оказалось
длительным процессом из одиннадцати этапов и растянулось
на семь дней. Из них только на четырех действительно как-
то создавалась ценность, а семь были чистой тратой време-
ни. Один этап был довольно занятным, два – терпимыми, а
на остальных Дэн волновался и испытывал ту или иную сте-
пень раздражения (особенно его вывели из себя две службы
«поддержки»). На то, что должно было занять у Дэна не бо-
лее трех с половиной часов – что на удивление много для
«не требующего никаких усилий» потребления с помощью
Интернета, – на самом деле ушло 11 часов и 11 минут, т. е.
почти полтора обычных рабочих дня.

Но это еще не конец. На самом деле цель Дэна – не просто



 
 
 

иметь компьютер. Его цель – редактирование текста и изоб-
ражений в электронном виде, а также беспрепятственный
обмен информацией с другими людьми. Компьютер, его про-
граммное обеспечение и требуемая техническая поддержка
– это только средство, инструмент, но никак не конечный ре-
зультат.

Полный процесс потребления, который позволит решить
проблему Дэна на несколько лет, будет предполагать не одну
последовательность действий «купи и установи», но также
несколько ремонтов и модернизаций, за которыми последу-
ют замена и утилизация. Каждый этап будет похож на дру-
гой – в том смысле, что везде будет создаваться очень мало
ценности и придется тратить много личного времени, иногда
совершенно бесполезно. И все для того, чтобы решить про-
стую проблему электронной обработки текстов и изображе-
ний для книг и статей.

С одной стороны, персональный компьютер – это чудо.
Мы знаем это, поскольку несколько лет назад начинали пи-
сать книги на пишущих машинках IBM Selectric и обмени-
вались черновыми вариантами сначала по почте, а затем –
по факсу. Но с другой стороны, компьютер ужасно раздража-
ет. Отдельные используемые программы нередко весьма впе-
чатляют – если вы заставите их работать и взаимодейство-
вать друг с другом. Но в целом ощущения весьма неприят-
ные.



 
 
 



 
 
 

Если сегодня в основном опыт потребления негативен, то
давайте представим себе, чего потребители ждут в будущем?
Каковы цели того, что мы называем бережливым потребле-
нием?



 
 
 

 
Чего действительно
хотят потребители?

 
Во-первых, следует помнить, что большинство из нас по-

требляют, чтобы решать проблемы. Они могут быть незначи-
тельными, например поиск, покупка и использование аппа-
ратуры для ежедневного прослушивания музыки, а могут –
и серьезными, например поиск, покупка и содержание удоб-
ного дома, где можно было бы жить и работать. Нередко нас
интересуют не столько сами товары и услуги (iPod или даже
дом), сколько то, что они могут сделать для нашей жизни.
Отсюда следует, что в процессе потребления должны удовле-
творяться не только такие простые запросы, как поиск музы-
кальной аппаратуры, но и сложные, например поиск жилья.
Частичное решение – компьютер, который не видит прин-
тера, или больница, в которой нельзя своевременно найти
нужного специалиста – это вообще не решение. Мы хотим,
чтобы наши проблемы решались полностью.

Во-вторых, мы хотели бы делать это с минимальными за-
тратами времени и сил. С развитием общества и повышени-
ем уровня жизни единственное, что не меняется, – это на-
ше время (насколько нам известно, ни одна лаборатория ми-
ра не ведет исследований, направленных на увеличение ко-
личества часов в сутках или числа дней в неделе[17]). Поэто-
му экономия личного времени и сил для их использования



 
 
 

в других более важных делах приобретает все большее зна-
чение[18].

В-третьих, мы бы хотели получить именно то, что нам
нужно для решения нашей проблемы, включая все необхо-
димые товары и услуги требуемых характеристик. Мы не хо-
тим никаких переделок, не хотим возвращаться домой с пу-
стыми руками.

В-четвертых, мы хотим решить наши проблемы там, где
это удобно нам. В ушедшую в прошлое эпоху персонально-
го обслуживания товары и услуги нередко доставляли потре-
бителю на дом. Уборщица, бакалейщик, мясник, продавец
овощей и врач – все они сами звонили или приходили до-
мой. В наступившую затем эпоху самообслуживания потре-
бителю приходилось либо самому идти в магазин, либо зака-
зывать непосредственно у производителя. Мы полагаем, что
в грядущую эпоху бережливого потребления многие товары
можно будет получить примерно за одну и ту же цену из раз-
ных источников. То есть вы решите свою продовольствен-
ную проблему, отправившись в магазин-склад, традицион-
ный продуктовый магазин или небольшой магазин у дома,
или же вам доставят на дом то, что вы закажете по Интерне-
ту. Вы сможете выяснить, чем больны, отправившись в поли-
клинику или независимую медицинскую лабораторию либо
сделав анализы самостоятельно с помощью особого обору-
дования, находящегося у вас дома. У вас будет выбор между
покупкой страхового полиса у агента прямо у вас в гостиной



 
 
 

и заполнением заявления на сайте.
В-пятых, мы хотим решать наши проблемы тогда, когда

нам это нужно. Как мы увидим, при современной системе
предоставления ценности все обычно заказывают товары и
услуги у совершенно незнакомых им людей. Поэтому неуди-
вительно, что большинство потребителей не предупрежда-
ют поставщика о намерении сделать заказ. К сожалению, в
этих условиях типичные производственные системы – вклю-
чая даже хваленые системы изготовления по заказам компа-
ний, подобные Dell, – не могут обеспечить высокий уровень
обслуживания. Но запросы потребителей на самом деле го-
раздо сложнее. Оказывается, в мире бережливого потребле-
ния понятие «когда» для каждого потребителя означает со-
вершенно разные вещи.

Наконец, многие из нас хотели бы сократить общее коли-
чество проблем, из которых мы вынуждены искать выход.
Поэтому их, видимо, стоит решать комплексно. Например,
многие из нас оценили бы, если какой-нибудь «поставщик
решений» каждый раз подгонял автомобиль прямо к двери
и брал плату только за время использования и тем самым
удовлетворял наши потребности в транспорте, чтобы нам са-
мим не приходилось об этом даже думать. И если бы «по-
ставщик жилья» мог экономично содержать дома без затрат
на это наших душевных сил. А как насчет такого решения
проблемы покупок, при котором необходимые нам товары
доставлялись бы на дом в нужное время и не надо было бы



 
 
 

бегать по магазинам в выходные? Или одного-единственного
провайдера компьютерных услуг и связи, который занимал-
ся бы всеми возникающими в этой области вопросами? Пе-
реход от разрозненного потребления отдельных продуктов к
комплексным решениям был бы гигантским шагом вперед.
Мы считаем, что этот шаг и есть конечная цель бережливого
потребления.



 
 
 

 
Принципы бережливого потребления

 
Эти шесть простых принципов дают новое определе-

ние ценности для современного потребителя, которое мы и
сформулируем от его имени:

• решите мою проблему полностью;
• не тратьте мое время понапрасну (минимизируйте мои

общие затраты на потребление, т. е. цену, которую я плачу,
плюс затраты времени и нервов);

• предоставьте мне именно то, что я хочу (ценность);
• предоставьте это именно там, где я хочу;
• предоставьте это именно тогда, когда я хочу;
• сократите число решений, которые я должен принять,

чтобы устранить свою проблему.
Обратите внимание, что ни один из этих принципов не де-

лает акцента на конкретных характеристиках или эксплуата-
ционных качествах самих товаров – автомобилей, программ-
ного обеспечения, страхового полиса. Сегодня сами товары,
как правило, не проблема. К сожалению, для многих ком-
паний, занимающихся производством товаров и оказанием
услуг, характерна ориентация или на товар, или на услугу.
Отслеживая только один элемент из всего процесса потреб-
ления, они иногда не учитывают общего впечатления потре-
бителя от поиска, получения, установки, обслуживания, мо-
дернизации и утилизации, т.  е. от действий, необходимых



 
 
 

для решения данных проблем. И по-видимому, они забыва-
ют обо всех затратах, которые включают также затраты вре-
мени и нервов потребителя.



 
 
 

 
Проблема бережливого обеспечения

 
Обеспечение. Кажется, что это так же просто, как и по-

требление. Конечно, при современных технологиях, особен-
но информационных, поставщики могут предоставлять по-
требителям желаемую ценность, не прилагая особых усилий.
Проблема состоит в том, что в действительности организо-
вать обеспечение очень трудно, и немногие фирмы делают
это сегодня хорошо. В то время пока потребители сражают-
ся с несовершенными процессами потребления, поставщики
воюют с плохими процессами обеспечения. Доказательства
этому мы видим повсюду:

•  рост расходов на придание товарам таких качеств и
функций, которыми не удается привлечь новых потребите-
лей;

• нереальные обещания по доставке, которые поставщики
вынуждены делать, чтобы сохранить свою конкурентоспо-
собность;

•  высокий уровень нехватки товаров (если их слишком
мало) и остатки нереализованной продукции (если их слиш-
ком много);

• рост расходов на обеспечение лояльности клиента, при-
чем клиенты все равно становятся все менее и менее лояль-
ными;

•  значительные инвестиции в более крупные активы



 
 
 

(большие магазины, дистрибьюторские центры, компьютер-
ные системы), но у которых сокращаются возможности обес-
печить конкурентное преимущество;

•  существенный рост расходов на создание справочных
служб и других форм помощи потребителям, организуемых
путем аутсорсинга, в результате чего прямой контакт с ними
теряется;

• хроническое недовольство сотрудников, вынужденных
по роду своей деятельности активно общаться с клиентами,
высокая текучесть кадров на этих должностях и большие
расходы на обучение, низкая удовлетворенность потребите-
лей.

Ни один поставщик не рад подобным результатам, но при
нынешних процессах организации обеспечения большин-
ство из них неизбежно. И львиная доля поставщиков, похо-
же, полагает, что реальное решение проблем потребителя,
выражающееся в обеспечении их нужными продуктами то-
гда и там, где он хочет, обойдется гораздо дороже. В связи
с этим поставщики еще активнее защищают традиционное
массовое потребление. Они предлагают все более привлека-
тельные, но никак не связанные с другими товары по сни-
женным ценам, хотя потребители сигнализируют им, что на
самом деле хотят чего-то другого.

К счастью, как мы увидим в этой книге далее, некоторые
компании уже научились по-новому думать о потребителях
и поставщиках и о том, как они могут вместе разрабатывать



 
 
 

бережливые решения. Они обнаружили, что предоставлять
ценность, которую потребители действительно хотят, можно
с более низкими общими затратами – точно так же как ко-
гда-то поняли, что высокое качество вовсе не обязано сто-
ить дорого. Цель этой книги довольно проста – показать, как
объединить бережливое обеспечение с бережливым потреб-
лением, как перейти от массового потребления к бережли-
вому.



 
 
 

 
Глава 1

Учимся видеть
процесс потребления

 
«Давайте пройдемся». Многие годы таков был наш от-

вет, когда какая-нибудь компания просила рассказать о бе-
режливом производстве. Как правило, ее руководство хоте-
ло встретиться с нами в конференц-зале или в кабинете ге-
нерального директора. Но из своего многолетнего опыта мы
знали, что ценность создается только в гемба (японское сло-
во, обозначающее то место в офисе или на заводе, где вы-
полняется реальная работа). Поэтому когда мы хотели оце-
нить реальное положение дел, мы всегда настаивали на том,
чтобы начать именно там, т. е. в гемба.

У потребителей тоже есть гемба. Это путь, который они
избирают для решения своих проблем. И похоже, что боль-
шинству менеджеров это трудно понять, хотя сами они тоже
идут этим путем, когда примеряют на себя роль потребите-
лей. Поэтому в последние годы мы потратили немало време-
ни, гуляя по гемба потребителей вместе с ними, когда у нас
была такая возможность.

Цель этих прогулок проста: мы пытаемся научить мене-
джеров видеть все шаги, которые потребитель должен вы-
полнить, чтобы найти, получить, установить, подключить,



 
 
 

обслужить, отремонтировать, модернизировать и утилизи-
ровать необходимые для решения его проблем товары и
услуги. Затем мы анализируем каждый шаг, спрашивая, так
ли уж он необходим и почему нередко его не удается выпол-
нить как надо. Устранив ненужные шаги, мы можем погово-
рить о потоке и вытягивании, которые ведут к совершенству.

Чтобы вам было легче понять этот метод, давайте прой-
демся прямо сейчас, поставив себя на место типичного по-
требителя, например Боба Скотта, с которым мы впервые
столкнулись в «Бережливом производстве»1. Если помните,
тогда он погнул задний бампер своего пикапа.

1 Джеймс П. Вумек, Дэниел Т. Джонс. Бережливое производство: Как избавить-
ся от потерь и добиться процветания вашей компании. – М.: Альпина Бизнес
Букс, 2005. – Прим. ред.



 
 
 

 
Прогуливаясь по гемба потребителя

 
На этот раз начало всему положила загадочная лампоч-

ка проверки двигателя, засветившаяся на панели приборов и
заставившая Боба отправиться в автосервис. Вариантов было
несколько: обратиться к дилеру, торгующему новыми маши-
нами, которого в прошлый раз просьба Боба о ремонте, по-
хоже, сильно расстроила, другим дилерам, расположенным в
пределах досягаемости, продававшим и обслуживавшим ма-
шины этой модели, а также в несколько местных автосерви-
сов, которые могли не располагать новейшим оборудовани-
ем и не иметь специалистов, знакомых с этой моделью.

Сделав несколько звонков и выяснив примерные расцен-
ки на подобный ремонт, Боб отправился к дилеру, торгую-
щему новыми машинами, но не к тому, у которого был рань-
ше.

Следующим шагом было договориться о ремонте, т. е. вы-
полнить действие, эквивалентное размещению заказа на ка-
кой-нибудь товар, например на компьютер Дэна. Боб дого-
ворился и в нужное время подъехал к дилеру.

Поскольку приемщик заказа не был знаком с Бобом, он
не имел достаточно информации о его машине и поэтому к
встрече готов не был. В результате Бобу пришлось ждать в
очереди у стойки обслуживания, чтобы заполнить и подпи-
сать соответствующие формы.



 
 
 

Оказалось, что сразу починить машину нельзя. Поскольку
Бобу нужно было ехать на работу, ему предложили во вре-
менное пользование другую машину, которую долго не мог-
ли пригнать со стоянки. К счастью, сама дорога заняла в этот
раз столько же времени, что и обычно, хотя так бывает и не
всегда.

Уже днем дилер сообщил Бобу об обнаруженных неполад-
ках и назвал стоимость ремонта. Позже ему позвонили вто-
рой раз и сказали, что нужных запчастей нет и машина будет
готова только завтра. Как видим, это типичная ситуация, ко-
гда потребитель и поставщик не знают друг друга и не могут
обсудить проблему заранее или обменяться информацией о
состоянии товара. В результате запчасти пришлось заказы-
вать.

На следующий вечер Боб вернулся к дилеру за своей ма-
шиной. Для этого ему снова пришлось немного постоять в
очереди, чтобы заполнить бумаги, проверить смету, распла-
титься своей кредитной карточкой, забрать ключи. После
оплаты он ждал, пока машину пригонят с удаленной парков-
ки, на которой стояли все автомобили после ремонта.

Если бы Боб вернулся домой – при этом нужно было бы
учесть только время, потраченное сверх обычного времени
на дорогу в связи с необходимостью починить машину, – то
процесс потребления был бы завершен. Однако на обратном
пути проблема возникла снова. Загадочная лампочка про-
верки двигателя снова загорелась.



 
 
 

На самом деле подобный исход не редкость, как пока-
зывают материалы исследования дистрибуции автомобилей
(ICDP, International Car Distribution Programme)[19]. Вероят-
ность того, что вашу машину починят с первого раза, состав-
ляет в Северной Америке и Европе только около 80 %, а ес-
ли добавить требование починить еще и вовремя, она падает
до 60 %.

Поскольку ремонт уже был оплачен, дальнейший процесс
поиска был очень прост. Боб еще раз договорился с тем же
дилером, машина была возвращена, принята и снова выдана
и наконец – о, удача! – все было в порядке.

Ниже мы перечисляем действия, которые Бобу пришлось
предпринять в ходе такого на первый взгляд простого про-
цесса потребления. Ни один из этих 16 этапов не был слож-
ным и не занял много времени. Однако если их суммировать,
количество потраченных сил и времени просто поражает. На
решение своей проблемы Боб потратил три с половиной ча-
са своего личного времени.



 
 
 



 
 
 

 
Рисуем карту процесса потребления

 
[20]

Практически любой процесс потребления можно разбить
на этапы, подобные перечисленным выше. Такое разграни-
чение помогает управляющим понять этот процесс и его по-
следствия. Однако мы находим, что многие менеджеры и их
сотрудники воспринимают визуальную информацию лучше,
чем вербальную, и поэтому нарисовали также простые кар-
ты процесса потребления, чтобы этот процесс можно было
оценить с одного взгляда.

На данной карте времени потребления («Длинный и
непростой процесс ремонта»), мы расположили требуемые
этапы с верхнего левого угла до нижнего правого, чтобы по-
казать поток процесса от начала до конца с петлей, которую
он делает после этапа 10. Площадь каждого прямоугольника
пропорциональна затраченному времени.



 
 
 



 
 
 

 
От процесса потребления

к пониманию процесса
 

Пока сложно сказать, что из перечисленного «хорошо», а
что «плохо». Мы всего лишь излагали факты, описав опреде-
ленную последовательность шагов, которые Бобу пришлось
предпринять, чтобы его машину починили. Если бы мы со-
ставляли перечень шагов и карту процесса только для того,
чтобы понять, как происходит ремонт, задача была бы реше-
на. То есть у нас была бы очень полезная карта, описываю-
щая производственный процесс.

Но нас не интересуют точка зрения поставщика услуг и
процесс ремонта машины. Нам важен потребитель и его вос-
приятие этого процесса. Поэтому к нашему перечню шагов
на карте нужно кое-что добавить.

Сначала нужно учесть «ценность» каждого шага, где под
ценностью мы понимаем просто деятельность, за которую
потребитель готов заплатить, поскольку, похоже, она дей-
ствительно необходима для решения его проблемы.

Если посмотреть на перечень и карту с этой точки зрения,
то можно заметить, что они описывают совершенно разные
виды деятельности. Поездка к дилеру неизбежна, если толь-
ко Боб не захочет оплатить эвакуатор (в главе 10 мы увидим,
что в будущем это может не потребовать дополнительных за-
трат). И мало кто из потребителей станет спорить, что вла-



 
 
 

дельцу придется рассказать мастеру, что случилось с маши-
ной, а после ремонта забирать ее назад.

Но последние семь шагов, которые потребовались, что-
бы машину действительно отремонтировали, как это долж-
ны были сделать в первый раз, скорее всего, не признает цен-
ными никакой потребитель. И почему бы дилеру не компен-
сировать Бобу потраченное на эти шаги время, вернув ему
часть суммы, уплаченной за ремонт?

Что же касается первых девяти шагов, которые на первый
взгляд как будто тоже создают ценность, то какую ценность
получает потребитель, когда слышит записанный на автоот-
ветчик голос: «К сожалению, все представители по обслу-
живанию клиентов заняты. Пожалуйста, оставайтесь на ли-
нии», в то время как ему нужно узнать о стоимости ремон-
та и договориться о дате? И как насчет ожидания у стойки
обслуживания для того, чтобы описать проблему? А время,
ушедшее на заполнение форм? Ведь дилер мог получить эту
информацию заранее! Ожидание машины на замену, время,
пока отремонтированную машину пригонят со стоянки…

Если мы составим наш перечень шагов заново, поделив
все эти этапы и затраты времени на «потери» и «создающие
ценность», то увидим нечто интересное. Более 70 % всех за-
трат времени потребителя в данном случае оказались чисты-
ми потерями, никакой ценности они не имели.

Взглянув на очереди в автосервисе, каждый может вспом-
нить о похожей напрасной трате времени. А любой дилер,



 
 
 

даже поверхностно проанализировав этот процесс, может
раскритиковать ремонт, которого на самом деле не было,
и предложить более качественный процесс. Так почему же
мы никак не избавимся от этого ожидания и потерянных ча-
сов? Простейший ответ, который, как мы считаем, справед-
лив для любых процессов потребления, заключается в том,
что поставщики не ценят времени потребителя. Они либо не
осознают ценность его времени, либо предпочитают ее иг-
норировать, поскольку считают, что это позволяет им эконо-
мить. И до тех пор пока поставщики будут думать подобным
образом, а потребители – соглашаться на такое отношение,
ничего не изменится.

Чтобы повысить сознательность менеджеров, полезно до-
работать карту процесса потребления, заштриховав часть
прямоугольника, соответствующую проценту создающего
ценность времени по каждому шагу. Карта потерь времени
при потреблении («Множество шагов, в основном ненуж-
ных») позволяет разделить все действия на создающие и не
создающие ценности.

Полностью заполненная карта – в которой заштрихована
лишь небольшая часть всей возможной площади – ясно по-
казывает, что даже простой акт потребления включает мно-
жество этапов и потребителю приходится нести значитель-
ные затраты времени, по большей части ненужные.



 
 
 



 
 
 



 
 
 

 
Реальное время и

восприятие времени
 

До сих пор мы перечисляли действия и рисовали карты
исходя из того, что время для всех течет одинаково. Но так
ли это?

Когда-то один из нас занимался планированием перево-
зок, и ему было важно оценить стоимость времени, которое
пассажиры сэкономят благодаря строительству новой маги-
страли или железнодорожной линии. Экономия времени бы-
ла основным критерием для начала финансирования проек-
та.

Те, кто анализировал эти проекты, давно поняли, что во
многих случаях ценность времени сложно определить про-
стым сравнением абстрактных минут и часов. Например,
каждая минута ожидания поезда поздно ночью на темной
платформе в опасном районе воспринимается пассажирами
как более длинная, чем на самом деле. Время, проведенное
пассажиром в поезде за чтением или во сне, наоборот, ле-
тит быстрее. Поэтому сокращение интервалов между поез-
дами или повышение безопасности в зоне ожидания позво-
лит сэкономить больше времени в восприятии пассажиров,
чем увеличение скорости движения поезда. И все же имен-
но последнюю меру обычно рекомендовали государственные
чиновники, которые сами давно не ездили общественным



 
 
 

транспортом.
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