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ПРЕ ДИ СЛО ВИЕ  
К РУССКОМУ 
ИЗДАНИЮ

Уважаемый читатель! Вы держите в руках легендар-
ную книгу Масааки Имаи «Кайдзен: Ключ к успе-

ху японских компаний». Масааки Имаи — гуру менеджмента, изучающий 
с середины 1950-х годов управленческие инструменты японских компаний 
и распространяющий их философию по всему миру. Основа данной фило-
софии — особое видение всего происходящего на предприятии с точки 
зрения создаваемой ценности и потерь. В соответствии с этим подходом 
каждая операция над материалом, деталью или документом, каждое дви-
жение человека, работа станков или компьютеров рассматриваются с по-
зиции того, какую добавленную ценность они приносят для конечного 
потребителя. Если наличие этих операций не обусловлено потребностями 
клиента — это потери.

Звучит шокирующе, но трудно найти производственный цех или офис-
ное помещение, не зараженное вирусом потерь. Более того, это как инфек-
ция — потери распространяются за пределы производства и заражают не 
только всю организацию, но и поставщиков! Вирус потерь очень широко 
распространен. Если посмотреть на производственный или администра-
тивный процесс «глазами клиента», становится понятно, что запасы, транс-
портировка материалов, перемещение людей, ожидание следующей стадии 
работы, переналадка оборудования — все это потери. К сожалению, потери 
не так просто идентифицировать и действительно трудно избавиться от 
них навсегда. Но как человеческое здоровье зависит от влияния вирусов, 
также и здоровье производства может определяться присутствием или от-
сутствием вируса потерь.

В своей книге Масааки Имаи пишет о том, как идентифицировать потери, 
организовать их плановое и систематическое снижение, и главное, как не оста-
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навливаться на достигнутом уровне. И основной помощник в этом — кайдзен, 
что в переводе с японского означает «постоянные улучшения».

Масааки Имаи рассказывает о различиях японских и западных подходов к 
инновациям. Основное отличие заключается не столько в самом осуществле-
нии изменений, сколько в том, что происходит потом. Создавая что-то новое 
сегодня, японские компании готовы к его дальнейшему улучшению уже завтра. 
И чем скорее начать усовершенствование, тем меньше потребуется доделок. 
Это и есть кайдзен — дополнение к инновациям, обеспечивающее их макси-
мальную эффективность. При этом эффект от усовершенствований сравним 
с результатом внедрения инновации, а затраты — меньше во много раз.

Во время чтения книги может сложиться впечатление, что Кайдзен имеет 
дело с маленькими улучшениями, в то время как инновации, новое оборудо-
вание, информационная система — это большое и существенное изменение. 
Для того чтобы следовать требованиям глобализации и развития технологий, 
многие организации, включая государственные учреждения и частные пред-
приятия (как производства, так и сферы услуг), демонстрируют привержен-
ность стратегии крупных инноваций. Кайдзен же — это не мода на месяц или 
год. Это не просто набор разрозненных улучшений, применяемых без цели. 
Кайдзен не означает улучшение ради улучшений. Кайдзен — это долгосрочная 
стратегия, которая ориентирована на достижение конкретных целей и которая 
задействует каждого сотрудника независимо от его функций и занимаемой 
должности. Эталоном применения кайдзен является корпорация TOYOTA, 
чья производственная система заслужила высший статус Lean Production 
(Бережливое производство).

Читатели, уже знакомые с основами кайдзен, согласятся с тем, что боль-
шинство инструментов достаточно просты для понимания и использования. 
Поэтому основной вопрос, который встает перед компанией, выбирающей 
путь кайдзен, — «Как вовлечь всех сотрудников в процесс улучшений и как 
этим процессом управлять?» Рассмотрим пример: для приготовления яич-
ницы с беконом нам нужны свинья и курица. Но какую разную цену они 
«платят» за участие в нашем блюде! Если в результате изменений мы жертвуем 
людьми, то потом даже те, кто полностью разделял новые подходы, будут с 
опаской относиться к происходящему. Описание примеров выстраивания 
взаимоотношений начальства и подчиненных в японских компаниях по-
зволяет понять глубинные основы подхода кайдзен, как управленческой 
концепции, ориентированной на людей.

Когда Масааки Имаи спросили, каковы минимальные условия внедрения 
кайдзен, он ответил: «Во-первых, приверженность высшего руководства, 
во-вторых, приверженность высшего руководства и, в-третьих, привержен-
ность высшего руководства». Таким образом, Масааки Имаи подчеркивает 
исключительную важность разделения принципов кайдзен высшим эшело-
ном компании. Эффективное вовлечение сотрудников производится путем 
изменения собственных установок и только через полное принятие фило-
софии кайдзен.
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Кайдзен требует малых материальных ресурсов, но огромных усилий. 
Поэтому, думая об использовании кайдзен, многие менеджеры опасаются 
за успех начинания из-за дефицита времени, которого катастрофически не 
хватает даже в обычном режиме работы. Если разобраться в том, что же собой 
представляет «обычный режим», станет ясно, чем вызваны эти опасения. Зна-
чительная доля работы руководителя сводится к разрешению уже возникших 
проблем. Умение «тушить пожары» высоко ценится на предприятии, и часто 
гораздо выше, нежели предотвращение этих «пожаров».

Автор нацеливает читателя на недопущение проблем, рассказывая о много-
численных примерах следования по пути совершенствования процессов, под-
водя к идее о том, что выстроенный, продуманный процесс непременно даст 
положительный результат. Главный рецепт недопущения «пожаров» — это 
стандартизация, в которой руководителю помогают ведущие специалисты и 
рядовые сотрудники. Таким образом, высвобожденное время менеджер может 
использовать на улучшение процессов и операций. Совершенствование про-
цессов становится ключевой регулярной функцией менеджера, демонстри-
рующей сотрудникам убежденность и следование стратегии кайдзен.

Впервые эта книга была издана в 1986 году, и по сей день она остается акту-
альной, особенно сегодня, когда весь мир ощутил финансово-экономические 
потрясения. Глобальный кризис показал несостоятельность архитектуры, в 
которой менеджмент первичен. Мир очень быстро меняется, и на смену моде-
лям управления конца XX века придут другие подходы. Их точных очертаний 
пока не знает никто, хотя с уверенностью можно сказать, что в основе новой 
главенствующей системы будет гуманистический подход. Человеческая лич-
ность станет в этой модели ключевым звеном, а значит, в ее основе будет не 
разобщение, а диалог, не приказы, а вовлечение.

Мы от всей души желаем читателям применить идеи данной книги на 
практике и тем самым подобрать свой ключ к успеху.

Николай Канарейкин,
Андрей Гавриченков,
KAIZEN Institute Россия





СО ВЕР ШЕН СТ ВО  
ОТ КУ ДА ОНО БЕ РЕТ СЯ?

Все про грес сы —
ре ак ци он ны,

ес ли ру шит ся че ло век.

 А. Воз не сен ский

Э та кни га опе ре ди ла вре мя. Она поя ви лась в се ре ди-
не 80-х го дов еще про шло го ве ка, но сра зу по па ла 

в раз ряд бест сел ле ров. И до сих пор ее вни ма тель но изу ча ют там, где все рь ез 
ду ма ют о со вер шен ст ве и о со вер шен ст во ва нии. При шло вре мя сде лать в со-
вер шен ст во ва нии оче ред ной шаг — и вот она, кни га Ма саа ки Имаи «Кайд зен: 
ключ к успеху японских компаний», пе ред ва ми, те перь на рус ском язы ке. 

 Ав тор ис крен не пы та ет ся рас ска зать чи та те лю о тех осо бых чер тах япон-
ско го ме недж мен та, ко то рые от ли ча ют его от то го, что при ня то счи тать 
эта ло ном ме недж мен та на За па де, пре ж де все го в США. На эти осо бые чер-
ты мож но бы ло бы не об ра щать осо бо го вни ма ния, при пи сав их на цио наль-
ным осо бен но стям, ри со вой куль ту ре, ре ли гии, ес ли бы не те вы даю щие ся 
дос ти же ния, ко то рые де мон ст ри ру ет Япо ния по сле Вто рой ми ро вой вой ны, 
вот уже бо лее 50 лет. 

Ко неч но, ус пех в биз не се оп ре де ля ет ся слож ной со во куп но стью мно же-
ст ва са мых раз ных фак то ров, ус ло вий и об стоя тельств. Но не все они иг ра-
ют оди на ко вые ро ли. И, мо жет быть, важ ней шее дос ти же ние кон ца про шло-
го — на ча ла ны неш не го ве ка — это осоз на ние осо бой ро ли ме недж мен та 
в судь бе биз не са. Пре ж де все го речь идет о пер вом ли це. Как го во рит ся, 
«ка ков поп, та ков и при ход». Имен но пер вый ру ко во ди тель или его ко ман-
да (что еще луч ше) оп ре де ля ет судь бу ор га ни за ции в же ст ком гло баль ном 
рын ке, где уже не дей ст ву ют при выч ные пра ви ла и за ко ны, но еще не ста ли 
при выч ны ми, и да же по нят ны ми, но вые. А что бы судь ба ста ла бла го по -
лучной, ру ко во ди тель дол жен доб ро воль но и осоз на нно взять на се бя роль 
ли де ра, а зна чит, и ли дер скую от вет ст вен ность со все ми вы те каю щи ми от-
сю да весь ма да ле ко иду щи ми по след ст вия ми.
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 Воз ни ка ет ес те ст вен ный во прос: «По че му на про тя же нии мно гих сто ле-
тий всех уст раи вал на чаль ник, шеф, босс, ме нед жер, а те перь вдруг по да вай 
вам ли де ра?» От вет прост и сло жен од но вре мен но. В за пад ном соз на нии (а 
зна чит, и у нас в стра не то же) дол гие ве ка Де ло по чи та лось вы ше, чем че-
ло век — объ ект экс плуа та ции. Че ло век был без за щи тен пе ред про из во лом 
на чаль ст ва, о чем пи са ли, на при мер, та кие ав то ри те ты, как Го голь и Дик-
кенс. По нят но, что на чаль ст ву это нра ви лось, да же очень нра ви лось. И это 
лег ко объ яс ни мо. Все бы так и ос та ва лось по сей день, ес ли бы не од на ма-
лень кая за гвозд ка. 

Нежда нно-нега дан но и поч ти не за мет но из ме нил ся ми ро вой ры нок. Будь 
это в про шлом, на вер но, ска за ли бы, что про изош ла оче ред ная все мир ная на-
уч но-тех ни че ская ре во лю ция. А по сколь ку мы как раз сей час все это пе ре жи-
ва ем и про цесс мо жет за нять еще не один де ся ток лет, то на зва ние при ду мать 
по ка не ус пе ли. Прав да, нам от это го не лег че, по сколь ку за ко ны рын ка не 
ждут, по ка им при ду ма ют пра виль ные на зва ния, и не объ яв ля ют за ра нее о 
пе ре ме не пра вил иг ры, упо вая на на шу со об ра зи тель ность и до гад ли вость. 

Но вые пра ви ла, ко то рые лю ди изо всех сил пы та ют ся по нять и изу чить, 
ви ди мо, за став ля ют пе ре ос мыс лить роль че ло ве ка в ор га ни за ции. Мно гие 
за да чи, ко то рые тра ди ци он но счи та лись ин же нер но-тех ни че ски ми, те перь 
ста но вят ся со циотех ни че ски ми, что ра ди каль но ме ня ет под ход к их ре ше нию. 
По сте пен но ста но вит ся яс но, что биз не су не вы год но, на при мер, рас смат ри-
вать со труд ни ков как объ ект экс плуа та ции. Он мо жет рас счи ты вать на не что 
го раз до боль шее, ес ли сде ла ет сотруд ни ков (а во все не на ем ных ра бот ни ков) 
свои ми парт не ра ми в биз не се. А парт не рам нуж ны ли де ры, а не на чаль ни ки. 
Слу чи лось так, что япон цы пер вы ми до это го до ду ма лись. И не толь ко до ду-
ма лись, а еще и реа ли зо ва ли прак ти че ски. Ре зуль тат мы зна ем.

Вот по че му вы сей час чи тае те пре ди сло вие к этой книж ке. Итак, во гла-
ву уг ла по став лен че ло век — глав ная цен ность и выс шее дос тоя ние лю бой 
ор га ни за ции, стре мя щей ся как мож но доль ше со хра нять на рын ке кон ку-
рен то спо соб ность, а зна чит, ра бо чие мес та и пер спек ти ву дос той ной жиз ни. 
При ме ни тель но к япон ско му опы ту обыч но го во рят о «пя ти ве ли ких сис-
те мах соз да ния от но ше ний ме ж ду че ло ве ком и ор га ни за ци ей». Да вай те их 
крат ко рас смот рим, что бы луч ше по ни мать со дер жа ние этой кни ги.

1. Сис те ма по жиз нен но го най ма. Здесь речь идет не столь ко о юри ди-
че ских обя за тель ст вах, сколь ко о до го во ре «по умол ча нию», при ни-
мае мо му ор га ни за ци ей доб ро воль но и в од но сто рон нем по ряд ке. На 
пер вый взгляд ка жет ся, что в ус ло ви ях на шей ста ны это про сто не-
воз мож но, по край ней ме ре сей час. Но бо лее под роб ное рас смот ре ние 
по ка зы ва ет, что та кая ре ак ция — ско рее все го ре зуль тат инер ции 
мыш ле ния. По жиз нен ный найм — это же про сто пер вый шаг к пре-
вра ще нию на ем но го ра бот ни ка в со труд ни ка. Как ина че сде лать его 
ло яль ным по от но ше нию к ор га ни за ции? 

2. Сис те ма обу че ния на ра бо чем мес те. По нят но, что са мо го что ни на 
есть выс ше го об ра зо ва ния ни ко гда не дос та точ но для не по сред ст вен-
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но го при ме не ния в ус ло ви ях лю бо го кон крет но го пред при ятия. Во 
всех слу ча ях че ло ве ка на до до учи вать с уче том спе ци фи ки имен но 
это го биз не са. Так об сто ит де ло вез де. Но мож но пой ти го раз до даль-
ше. Мож но сде лать не пре рыв ное обу че ние ча стью тех но ло ги че ско го 
про цес са. При этом сра зу «уби ва ет ся мно го зай цев». Ра бо та ста но вит-
ся го раз до ин те рес нее, что обес пе чи ва ет бы ст рый рост ква ли фи ка ции. 
По яв ля ет ся сти мул к уче бе, что ве дет к со вер шен ст во ва нию лич но сти. 
Соз да ют ся пред по сыл ки для ов ла де ния смеж ны ми или но вы ми про-
фес сия ми. Все вме сте су ще ст вен но влия ет на ка че ст во ра бо чей жиз ни 
и на воз мож но сти со труд ни ков.

3. Сис те ма ро та ции. С тра ди ци он ных по зи ций пе ре ме ще ние че ло ве ка из 
од но го струк тур но го под раз де ле ния в дру гое без ка ких-то чрез вы чай-
ных об стоя тельств ка жет ся аб сурд ным и на ру ша ет ве ко вые прин ци пы 
раз де ле ния тру да. Ре зуль та том бу дет оче вид ное сни же ние эф фек тив но-
сти и дез ор га ни за ция на ла жен ных про цес сов. Но мож но взгля нуть на 
де ло ина че. Лю дям прие да ет ся ра бо та на од ном мес те, и пе ре ход в но-
вое под раз де ле ние вос при ни ма ет ся как об нов ле ние жиз ни. Но это не 
глав ное. Ро та ция, вы пол няе мая в пла но вом по ряд ке, рас ши ря ет кру го-
зор, по мо га ет со сты ко вать смеж ные про цес сы, по мо га ет со труд ни ку 
стать «че ло ве ком фир мы», соз да ет не фор маль ные дру же ские свя зи, 
спо соб ные по мо гать при воз ник но ве нии меж функ цио наль ных про-
блем. Так уда ет ся го раз до лег че при вить че ло ве ку про цесс ное мыш ле-
ние, без ко то ро го про бук со вы ва ет про цесс ный под ход. 

4. Сис те ма дос то инств. Ка ж дый че ло век уни ка лен. Ка ж до му на до най ти в 
ор га ни за ции та кое ме сто, где бы он чув ст во вал се бя наи бо лее ком форт но 
и од но вре мен но мог вне сти наи боль ший вклад в об щее де ло. Это дол гий 
про цесс, тре бую щий тер пе ния, вни ма ния и ува же ния. Что бы по мочь 
че ло ве ку най ти се бя, по лез но ре гу ляр но со об щать ему мне ния всех, с кем 
он стал ки ва ет ся в про цес се ра бо ты, о том, как они его се бе пред став ля ют. 
Нико им об ра зом та кую ин фор ма цию нель зя ис поль зо вать для ат те ста-
ции в лю бой фор ме. Яс но, что ат те ста ция раз ру ша ет че ло ве че ские от но-
ше ния, а сле до ва тель но, и биз нес. При сое ди нив к ре зуль та там оце нок 
то ва ри щей по ра бо те соб ст вен ную са мо оцен ку, че ло век на чи на ет луч ше 
по ни мать, ка ко вы его силь ные и сла бые сто ро ны, над чем на до ра бо тать 
и сто ит ли ме нять ам п луа. В по след ние го ды на За па де во шла в мо ду 
раз ра бот ка, ко то рую час то на зы ва ют «360°». Тех ни че ски она на по ми на ет 
япон скую раз ра бот ку. Но, к со жа ле нию, она час то ис поль зу ет ся как ин-
ст ру мент для «объ ек тив ной» ат те ста ции пер со на ла. 

5. Сис те ма воз на гра ж де ний. Это очень важ ная, очень слож ная, но, к со-
жа ле нию, слиш ком об шир ная те ма, что бы под роб но го во рить о ней 
здесь. От ме тим толь ко, что вы слу га лет — зна чи мый мо мент при 
оп ре де ле нии оп ла ты тру да. Но важ но не толь ко это. Один из клю че-
вых ме ха низ мов ос но ван на прин ци пах пар ти си па тив но го управ ле-
ния. Про ще го во ря, воз на гра ж де ние яв ным и по нят ным об ра зом 
свя за но с ус пе ха ми или не уда ча ми всей фир мы и ко ман ды, в ко то рой 



14 Кайдзен: Ключ к успеху японских компаний

ра бо та ет со труд ник. Это за вер шаю щий штрих в его пре вра ще нии 
в че ло ве ка фир мы, соз на тель но свя зав ше го свою жизнь имен но с дан-
ной фир мой и не го то во го бе жать, как кры сы с то ну ще го ко раб ля, 
при пер вой не уда че. На обо рот. Те перь он го тов бо роть ся за вы жи вае-
мость фир мы «до по след ней ка п ли кро ви».

Сто ит от ме тить, что мы пы та лись опи сать «сис те му сис тем». Зна чит, нет 
смыс ла «вне дрять» что-ни будь од но, что боль ше по нра ви лось, и по том 
удив лять ся от сут ст вию сколь ко-ни будь за мет ных ре зуль та тов. Ко неч но, 
на до вне дрять все сра зу, но не в один день, а по сте пен но и пла но мер но. 
Во об ще, в опи сан ной сис те ме нет ре ши тель но ни че го, что нель зя реа ли зо-
вать в оте че ст вен ном биз не се.

Из ска зан но го вы те ка ют не ко то рые оче вид ные след ст вия. Сра зу яс но, 
что лю би мых со труд ни ков нель зя на ка зы вать. Ни в ка ких слу ча ях (уго лов-
ный ко декс мы, ко неч но, по ка не от ме ня ем, как и пра ви ла до рож но го дви-
же ния). Ме ж ду про чим, это во все не бла го дея ние. От нюдь. Это по след няя 
по пыт ка ме недж мен та спа сти свой биз нес. Де ло в том, что страх на ка за ния 
не из беж но по ро ж да ет ложь, а ложь де ла ет не воз мож ным при ня тие свое вре-
мен ных эф фек тив ных ре ше ний, что, в свою оче редь, де ла ет судь бу биз не са 
со мни тель ной.

Яс но и то, что внут рен ние ин фор ма ци он ные по то ки ком па нии долж ны 
быть про зрач ны ми. Что мож но скры вать от то ва ри щей по биз не су? Вся кая 
по пыт ка со кры тия ин фор ма ции или ма ни пу ля ции ею не из беж но бу дет об на-
ру же на и оце не на. По сле это го бу дет ут ра че но до ве рие, а вско ре и сам биз нес. 
Так что прав да, толь ко прав да и ни че го кро ме прав ды — ста но вит ся на шим 
де ви зом. Тот, кто ду ма ет, что та кие прин ци пы нереа ли зуе мы, мо жет даль ше 
не чи тать. Пусть толь ко со об щит об этом сво им со труд ни кам, что бы они ус-
пе ли по доб рать се бе дру гую ра бо ту рань ше, чем обан кро тит ся его биз нес. 

Кро ме то го, по нят но, что со труд ни кам не при ка зы ва ют. С ни ми со ве ту-
ют ся, им по мо га ют, разъ яс ня ют, их учат, вме сте с ни ми при ни ма ют все ре-
ше ния. Толь ко так мож но до бить ся то го, что бы со труд ни ки ра бо та ли с кпд, 
близ ким к 100%. Это зна чит, что они пол ны эн ту зи аз ма и у них «нет пре град 
на мо ре и на су ше». Все при выч ные под хо ды не тя нут на кпд вы ше, чем у 
па ро во за, а это, са ми знае те, око ло 3%. Для обес пе че ния кол лек тив ных ме-
ха низ мов при ня тия ре ше ний в Япо нии раз ра бо та ны спе ци аль ные ме то ды, 
та кие, на при мер, как «хо син кан ри» (раз вер ты ва ние по ли ти ки). 

Те перь мы по лу чи ли не ко то рое пред став ле ние о тех си туа ци ях, в ко то-
рых дей ст ву ют ге рои дан ной кни ги. Те перь мож но по го во рить о ее со дер-
жа нии. На За па де при ня то счи тать, что сна ча ла на до спро ек ти ро вать и 
по стро ить со вер шен ный биз нес, а за тем гра мот но его экс плуа ти ро вать. То-
гда ус пех га ран ти ро ван. Са ма по се бе эта мысль не от вер га ет ся на Вос то ке, 
толь ко там по ла га ют, что про ек ти ро ва ние со вер шен но го биз не са — это 
ил лю зия. Как ни ста рай ся, все рав но са мый-преса мый со вер шен ный биз нес, 
сто ит его толь ко по стро ить, сра зу же по тре бу ет даль ней ше го со вер шен ст-
во ва ния. И бо лее то го, про цесс даль ней ше го со вер шен ст во ва ния гро зит 
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стать веч ным. Ну, мо жет, и не со всем веч ным, но, во вся ком слу чае, до тех 
пор, по ка не бу дут изо бре те ны но вые по ко ле ния про дук ции, но вые тех но-
ло гии, но вое обо ру до ва ние или все это сра зу. А ес ли де ло об сто ит так, то 
на до с са мо го на ча ла пре ду смот реть под ход, ко то рый бы обес пе чи вал реа-
ли за цию ме ха низ ма не пре рыв но го со вер шен ст во ва ния. Та кой под ход и 
воз ник в хо де эво лю ции япон ской про мыш лен но сти по сле Вто рой ми ро вой 
вой ны. Ав тор этой кни ги на звал его «кайд зен». 

Впро чем, воз мож ны ва ри ан ты. Ав тор фак ти че ски ото жде ст в ля ет кайд зен 
с все об щим контролем ка че ст ва (TQC). До не дав не го вре ме ни в Япо нии ис-
поль зо вал ся имен но этот тер мин вме сто все об ще го ме недж мен та на ос но ве 
ка че ст ва (TQM). Мож но пред по ло жить, что та кой кон сер ва тизм был свя зан 
с тем, что из на чаль но про бле ма ка че ст ва рас смат ри ва лась пре ж де все го как 
че ло ве че ская про бле ма. В Япо нии лю бят го во рить, что ка че ст во «пе ре да ет ся 
от серд ца к серд цу». А на За па де лишь в свя зи с осоз на ни ем это го фак та 
пе ре шли от «управ ле ния» к «ме недж мен ту». Итак, по лу ча ет ся, что кайд зен 
эк ви ва лен тен ме недж мен ту ка че ст ва? Так-то оно так, да толь ко не со всем. 
Здесь ка че ст во свя зы ва ет ся с кон ку рен то спо соб но стью че рез триа ду: ка че ст-
во, це на, дис ци п ли на по став ки. За да ча ме недж мен та — за дать при ори те ты, 
за да ча кайд зен — не пре рыв но со вер шен ст во вать эту триа ду с уче том за дан-
ных при ори те тов. 

Че го хо чет че ло век на ра бо те? —

■ Ува же ния,
■ твор че ст ва и
■ дос той но го воз на гра ж де ния.

Ува же ние соз да ет ся ис крен но стью от но ше ний, а под кре п ля ет ся сис те мой 
пред ло же ний. Эта сис те ма пред по ла га ет, что ка ж дый со труд ник все гда мо-
жет вне сти пред ло же ние, на прав лен ное на даль ней шее улуч ше ние лю бых 
ас пек тов дея тель но сти фир мы. И хо тя яс но, что груп по вые пред ло же ния в 
сред нем го раз до бо лее вы год ны для биз не са, чем ин ди ви ду аль ные, тем не 
ме нее, сис те ма ин ди ви ду аль ных пред ло же ний тща тель но под дер жи ва ет ся 
и по ощ ря ет ся все ми воз мож ны ми спо со ба ми. И ов чин ка сто ит вы дел ки.

Твор че ст во — это са мая суть кон цеп ции кайд зен. За меть те, что из ме нил ся 
смысл хо ж де ния на ра бо ту. Те перь мы хо дим не для то го, что бы вы пол нить 
«нор му» и за ра бо тать на хлеб на сущ ный, а для то го, что бы по сто ян но ду мать, 
вме сте с друзь я ми, о со вер шен ст во ва нии то го, что мы вме сте де ла ем. Са мо 
по ня тие нор мы как бы ис че за ет, что, ко неч но, не оз на ча ет, что се го дня не на до 
про из ве сти то ко ли че ст во год ной про дук ции, ко то рое вос тре бо ва но рын ком. 

О воз на гра ж де нии мы уже го во ри ли, но все-та ки до ба вим, что те перь не 
ме нед жер оп ре де ля ет мое ма те ри аль ное воз на гра ж де ние, а мы в ко ман де за ра-
нее до го ва ри ва ем ся о до ле в фон де оп ла ты тру да для ка ж до го на оп ре де лен ный 
пе ри од вре ме ни. То гда, ес ли со вер шен ст во ва ние ве дет к сни же нию рас хо дов, 
то ав то ма ти че ски рас тет са ма ве ли чи на фон да оп ла ты тру да и, со от вет ст вен но, 
мой лич ный до ход. По это му не пре рыв ное со вер шен ст во ва ние — это не толь-
ко ув ле ка тель ное твор че ское де ло, ко то рым я с удо воль ст ви ем за ни ма юсь на 
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ра бо те, но это еще и ин ст ру мент по сто ян но го рос та (в пре де лах ры ноч ной 
конъ юнк ту ры) мо их лич ных до хо дов. Та ким об ра зом дос ти га ет ся гар мо ния.

Ко неч но, ни на ми ну ту нель зя за бы вать и о ра ди каль ных ин но ва ци ях, 
ко то рые спо соб ны ко рен ным об ра зом пре об ра зо вать наш биз нес. Как спра-
вед ли во от ме ча ет ав тор, в этом де ле аме ри кан цы по ка силь нее япон цев. 
По это му, во пре ки Ки п лин гу, За па ду и Вос то ку есть че му учить ся друг у 
дру га, что бы в кон це кон цов сой тись в соз да нии еди ной кон цеп ции со вер-
шен но го биз не са. И на ша стра на мо жет сыг рать в этом про цес се важ ную 
роль свя зую ще го зве на. Мир жа ж дет но во го син те за. 

Мо жет быть, по стро ен ная здесь кон ст рук ция биз не са ка жет ся вам, до ро-
гой чи та тель, «слиш ком иде аль ной» и, уже в си лу это го, не дос ти жи мой. 
Ду ма ет ся, что это не так. Это та пу те вод ная звез да, ко то рая долж на по мочь 
ва ше му биз не су про ло жить путь к дол го вре мен но му ус пе ху в бур ных во дах 
океа на со вре мен но го биз не са. Это луч шее, что се го дня мож но пред ло жить. 
Вот по че му есть уве рен ность в том, что ле жа щая пе ред ва ми кни га спо соб-
на кон крет но по мочь вам в ва шем не лег ком де ле.

Те перь, на ко нец, мож но по го во рить о кайд зен бо лее кон крет но. Го во ря 
об ис то ках кайд зен, ав тор под чер ки ва ет вклад в япон ские раз ра бот ки двух 
ве ли ких аме ри кан ских гу ру: Эд вар дса Де мин га и Джо зе фа Джу ра на. Так, 
со вер шен ст во ва ние рас смат ри ва ет ся как цик ли че ский про цесс, управ ляе мый 
зна ме ни тым цик лом, или ко ле сом, Шу хар та – Де мин га. Он рас смат ри ва ет ся 
как ру ко во дя щий прин цип.

Дру гие ис точ ни ки раз ви тия воз ник ли не по сред ст вен но в япон ской про-
мыш лен но сти. Пре ж де все го это ка са ет ся ав то мо биль ной ком па нии Toyota, 
где на про тя же нии бо лее 30 лет Тай и ти Óно соз да вал то, что по том ста ли 
на зы вать про из вод ст вен ной сис те мой Toyota. На ос но ве сис те мы Toyota 
че рез мно го лет на За па де бы ла по строе на кон цеп ция бе реж ли во го про из-
вод ст ва. (В из да тель ст ве «Аль пи на Биз нес Букс» в 2004 го ду бы ла из да на 
мо но гра фия Ву ме ка и Джон са «Бе реж ли вое про из вод ст во».) Ин те рес но, что 
ее соз да те ли рас смат ри ва ют кайд зен как один из эле мен тов сво ей сис те мы, 
то гда как ав тор дан ной кни ги вклю ча ет в кайд зен прак ти че ски все со дер жи-
мое бе реж ли во го про из вод ст ва, в том чис ле кан бан, «точ но во вре мя», прин-
цип вы тя ги ва ния, ори ен та цию на кли ен та, кон цеп цию дзи до ка. Зна ко мая 
кол ли зия. Мо жет ли часть быть боль ше це ло го? Мо жет ли «боль ше ве ка 
длить ся день»? Во прос бес пред ме тен. Хо тя в кни ге Ву ме ка и Джон са кайд зен 
упо ми на ет ся мно го крат но, на до все-та ки про чи тать сна ча ла эту кни гу, 
что бы дать се бе точ ный от чет в том, что же это, соб ст вен но, та кое. 

Ко неч но, де ло не ог ра ни чи лось од ной, пусть и зна ме ни той, фир мой. 
Мно го важ ных улуч ше ний, став ших в Япо нии все об щим дос тоя ни ем, вне-
сли та кие ком па нии, как Matsushita, Canon, Nissan, Honda, Komatsu, Ricoh 
и мно гие дру гие. Как обыч но, япон цы мо ди фи ци ро ва ли те ме то ды, ко то рые 
они за им ст во ва ли за ру бе жом. 

По доб но то му, как в бе реж ли вом про из вод ст ве пред по ла га ет ся, что чи-
та тель зна ком с кон цеп ци ей кайд зен, так в кни ге о кайд зен ав тор не яв но 



17Со вер шен ст во — от ку да оно бе рет ся?

пред по ла га ет, что чи та тель зна ком со ста ти сти че ски ми ме то да ми. Для ус ло-
вий Япо нии это ес те ст вен но, по сколь ку там на про тя же нии мно гих лет 
сис те ма ти че ски обу ча ли ста ти сти че ским ме то дам всех под ряд. У нас в стра-
не из дав на су ще ст ву ет круп ная ста ти сти че ская шко ла, поль зую щая ся ува-
же ни ем во всем мире, но, что ка са ет ся ши ро ко го обу че ния или вне дре ния, 
здесь на ши дос ти же ния го раз до скром нее. Осо бен но это от но сит ся к тем 
ме то дам, ко то рые по лу чи ли рас про стра не ние в сис те мах ка че ст ва. По это му 
чи та те лю мо жет по на до бить ся до пол ни тель ная ин фор ма ция на этот счет, 
по сколь ку имен но ста ти сти че ские ме то ды ле жат в ос но ве кайд зен. Не един-
ст вен ная, но од на из са мых луч ших воз мож но стей, на наш взгляд, — это 
кни га Х. Ку мэ «Ста ти сти че ские ме то ды по вы ше ния ка че ст ва». Она бы ла 
из да на в 1990 го ду в Мо ск ве из да тель ст вом «Фи нан сы и ста ти сти ка». В на-
ча ле 90-х го дов про шло го ве ка жур нал «Стан дар ты и ка че ст во» пуб ли ко вал 
жур наль ную вер сию этой кни ги. Мы от ка за лись от по пыт ки да вать под-
строч ные ком мен та рии ста ти сти че ско го ха рак те ра, по сколь ку это по тре бо-
ва ло бы слиш ком мно го мес та. Ко неч но, те, кто не зна ком со ста ти сти кой, 
по те ря ют не ко то рую ин фор ма цию, но это не по ме ша ет им про чи тать всю 
кни гу и по нять все ос нов ные идеи. Ме ж ду про чим, в при ло же ни ях в сжа-
той фор ме, на ря ду со спра воч ной ин фор ма ци ей, при во дят ся по лез ные 
ука за ния для даль ней ше го со вер шен ст во ва ния чи та те ля.

Слу чи лось так, что по сле вы хо да в свет ори ги на ла этой кни ги в ми ре 
воз ник ло це лое дви же ние ее сто рон ни ков. Ав тор соз дал кон сал тин го вую 
фир му, ко то рая по сей день ус пеш но ве дет ра бо ту по все му ми ру. Об ще ст во 
сто рон ни ков кайд зен поя ви лось в Ев ро пе. Че рез 10 лет по сле вы хо да в свет 
этой кни ги ав тор, опи ра ясь на ог ром ный на ко п лен ный опыт, опуб ли ко вал 
но вую кни гу, под няв шую кон цеп цию кайд зен на но вый уро вень. В ней рас-
смат ри ва ет ся кайд зен при ме ни тель но к тем мес там в фир ме и тем дей ст ви ям, 
что соз да ют до бав лен ную цен ность для кли ен тов, как внеш них, так и внут-
рен них. Мы на де ем ся, что рус ский пе ре вод этой кни ги вый дет в свет в на шем 
из да тель ст ве еще в те ку щем, 2004, го ду. Кайд зен про дол жа ет стре ми тель но 
раз ви вать ся, зна чит, его ак ту аль ность со хра ня ет ся.

 По-япон ски фа ми лия ав то ра Имаи со звуч на со сло вом «имаё», что мож-
но пе ре вес ти как «пес ня на но вый лад». Пусть же эта но вая пес ня сде ла ет 
ваш мир бо лее со дер жа тель ным и раз но об раз ным.

Мне при ят но вы ра зить бла го дар ность двум лю дям, ко то рые по сто ян но 
стре ми лись к то му, что бы я про дол жал со вер шен ст во вать ся в ра бо те над ре-
дак ти ро ва ни ем рус ско го пе ре во да этой кни ги, — В.Л. Шпе ру и С.В. Тур ко.

Что же ка са ет ся со вер шен ст ва, то его, ко неч но, нет в на шем ми ре, 
и лишь по сто ян ное со вер шен ст во ва ние ос тав ля ет на де ж ду на при бли же-
ние к не му.

Ю.П. Ад лер
10 ию ня 2004 го да

г. Мо ск ва
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вос про из ве сти ра нее опуб ли ко ван ные ма те риа лы:

вы держ ку из ста тьи Jeremy Main. Fortune, 2 ап ре ля 1984 го да.
© 1984 Time Inc. Все пра ва за щи ще ны; 

вы держ ку из Quality Progress. Ок тябрь, 1983, copyright American Society for 
Quality Control, Inc. Пе ре пе ча та но с раз ре ше ния из да ния.

Фраг мен ты этой кни ги бы ли впер вые опуб ли ко ва ны в Japan Economic Jour-
nal (Nihon Keizai Shimbun) и в When in Japan (Hotel Okura).



БЛА ГО ДАР НО СТИ

Д а ле ко не все идеи, из ло жен ные в этой кни ге, при-
над ле жат мне. Я лишь свел во еди но раз лич ные 

ас пек ты фи ло со фии ме недж мен та и тео рии, а так же ин ст ру мен ты, ко то рые 
бы ли раз ра бо та ны и ис поль зо ва лись в Япо нии на про тя же нии мно гих лет. 
Моя за слу га за клю ча ет ся лишь в том, что я объ е ди нил их в це ло ст ную и 
до ход чи вую кон цеп цию кайд зен.

В про цес се на пи са ния этой кни ги мне ока зы ва ли по мощь пред при ни ма-
те ли, уче ные и спе циа ли сты как из Япо нии, так и из-за ру бе жа. Хо тя я 
ста ра юсь упо мя нуть в кни ге их име на, пе ре чис лять всех ка ж дый раз бы ло 
про сто не воз мож но.

Осо бую бла го дар ность хо чу вы ра зить пре зи ден ту Musashi Institute of 
Technology Као ру Иси ка ва, од но му из круп ней ших спе циа ли стов в об лас ти 
все об ще го кон тро ля ка че ст ва (TQC) в Япо нии и быв ше му ви це-пре зи ден ту 
Toyota Тай и ти Óно, ко то рые бы ли ини циа то ра ми соз да ния кан бан и сис те-
мы «точ но во вре мя». Иси ка ва и Óно по сто ян но под дер жи ва ли Cambridge 
Corporation в ее стрем ле нии до не сти идеи кайд зен до за пад ных ру ко во ди-
те лей и при ни ма ли ак тив ное уча стие во мно гих се ми на рах и сим по зиу мах, 
ко то рые про во ди ла эта ком па ния.

Кро ме то го, сре ди тех, кто ока зы вал мне по мощь, нуж но на звать про-
фес со ров Ма сао Ко гу рэ и Ёд зи Акао из уни вер си те та Tamagawa; Ма са си 
Ни си му ра и Сюд зо Мо ро то — со от вет ст вен но пре зи ден та и ис пол ни тель-
но го ви це-пре зи ден та Aisin-Warner; На охи ко Яги, пре зи ден та Japan Steel 
Works; Кай са ку Аса но, ис пол ни тель ны го ди рек то ра Kayaba Industry; пре зи-
ден та Yokogawa-Hewlett-Packard Кэнд зо Са сао ка и пре зи ден та Fuji Xerox 
Ёта ро Ко бая си.

Мне бы ла чрез вы чай но по лез на по мощь мно гих ис пол ни тель ных ру ко-
во ди те лей из Япо нии, за ни маю щих ся на прак ти ке вне дре ни ем кон тро ля 
ка че ст ва (КК) в мас шта бах всей ком па нии, сре ди них Дзэнд за бу ро Ка тая ма 
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из Toyota; Дзэнд зи Си ма да из Pentel; Хи са си Та ка су из Kobayashi Kose; Мо-
то му Ба ба, Кэн Ёнэ ку ра и Као ру Си моя ма да из Komatsu; Хи дэ кад зу Са доя 
из Canon; Та кэо ми На га фу ти и Ха руо Ка ми мо то из Ricoh; Кэнд зи Ва та бэ 
из Japan Steel Works и Ёси ки Ива та из Toyoda Gosei.

На чи ная с 1957 го да мне по сча ст ли ви лось про ра бо тать пять лет в Japan 
Productivity Center в Ва шинг то не, изу чая ме то ды аме ри кан ско го ме недж мен-
та и по мо гая оз на ко мить с ни ми Япо нию. Этот опыт дал мне бес цен ную 
воз мож ность по нять и уви деть тео рию и прак ти ку ме недж мен та из нут ри 
и под го то вил ме ня к дол гой и пло до твор ной ра бо те в ка че ст ве кон суль тан-
та. Ко хэй Го си — это че ло век, ко то рый соз дал Japan Productivity Center 
30 лет на зад и воз глав ля ет эту ор га ни за цию в ка че ст ве пред се да те ля се го дня. 
Он под дер жал ме ня в по ру ста нов ле ния мо ей лич но сти и ос та вал ся мо им 
по сто ян ным на став ни ком по сле воз вра ще ния в Япо нию в 1961 го ду.

Цен ны ми ис точ ни ка ми для на пи са ния этой кни ги бы ли пуб ли ка ции та-
ких ор га ни за ций, как Union of Japanese Scientists and Engineers (JUSE), Japan 
Productivity Center, Japan Standard Association, Central Japan Quality Control 
Association и Japan Management Association. Дол жен при знать ся, что ме ня 
по тряс ог ром ный объ ем нуж ной ин фор ма ции, имею щей ся в Япо нии.

Кро ме то го, в на пи са нии этой кни ги мне по мог ли стар ший кон суль тант 
Philips С. Суб ра ма ни ан; ди рек тор Dynamic Management International Росс 
Ма те сон; пре зи дент Japan Research Фред Ул ман; Джон Пау эрс из Academy 
for Educational Development; ви це-пре зи дент Educational Systems and Designs 
Эм метт Уол лэйс; Аль бер то Гал га но, ди рек тор-рас по ря ди тель Alberto Gal-
gano & Associati. Я дол жен так же по бла го да рить Ал ла на Ос ти на и Ро бер та 
Зе но ви ча из Austin & Lindberg, ко то рые пред ста ви ли ме ня из да тель ст ву 
Random House, что сде ла ло воз мож ным пуб ли ка цию этой кни ги, а так же 
Пат ри сию С. Хэс келл и По ла До нел ли из Random House, ко то рые по мог ли 
реа ли за ции это го про ек та.

Долж но сти тех, кто упо мя нут в кни ге, при во дят ся на мо мент бе се ды 
с ни ми или на пи са ния ими ци ти руе мых тек стов. По доб ным же об ра зом, 
пе ре счет де неж ных сумм в дол ла рах США осу ще ст в ля ет ся в со от вет ст вии 
с ва лют ным кур сом, ко то рый имел ме сто в оп ре де лен ный отрезок вре ме ни, 
и да ет ся лишь для спра вок.

И, на ко нец, я вы ра жаю бла го дар ность мо ему сек ре та рю Но ри ко Ига ра си 
за не ус тан ную по мощь в по ис ке и ком по нов ке ма те риа ла для этой кни ги, 
за тер пе ние, с ко то рым она пе ча та ла и пе ре пе ча ты ва ла ру ко пись, и за то, 
что по свя ти ла ра бо те над ней го раз до боль ше вре ме ни, чем тре бо вал от 
нее слу жеб ный долг.

Не смот ря на то, что я бес ко неч но обя зан всем, ко го пе ре чис лил, са мо 
со бой ра зу ме ет ся, ни кто из них не не сет от вет ст вен но сти за мои про ма хи 
и не уда чи, за то, что я не ис поль зо вал их по мощь в пол ной ме ре и не смог 
при соз да нии этой кни ги сде лать ее луч ше, чем она есть.

Ма саа ки Имаи
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ГЛОС СА РИЙ
Клю че вая тер ми но ло гия 
и оп ре де ле ние по ня тий KAIZEN (кайд зен)

Ав то но ми за ция (дзи до ка) [Autonomation (Jidohka)]: сло во, обозначающее 
од ну из ха рак тер ных осо бен но стей про из вод ст вен ной сис те мы Toyota, при 
ко то рой ста нок скон ст руи ро ван так, что он ав то ма ти че ски ос та нав ли ва ет ся 
при про из вод ст ве де фект ной де та ли.

Ана ли ти че ский под ход (Analitical approach) (к со вер шен ст во ва нию управ-
ле ния): под ход, ко то рый ос но ван на уче те про шло го опы та.

Ва ру са-ка ген (Warusa-kagen): тер мин TQC, обо зна чаю щий та кое по ло же ние 
ве щей, ко то рое по ка не пред став ля ет про бле мы, но и не безу преч но. Ес ли 
ос та вить его без вни ма ния, оно мо жет стать ис точ ни ком серь ез ных про блем. 
Имен но warusa-kagen час то слу жит толч ком для дей ст вий по со вер шен ст-
во ва нию. На ра бо чем мес те ва ру са-ка ген обыч но пер вым за ме ча ет ря до вой 
со труд ник, а зна чит, имен но он бу дет пер вой инстанцией по улучшению 
ситуации.

Ви зуа ли зуе мый ме недж мент (Visible management): ме тод пре дос тав ле ния 
ин фор ма ции и ин ст рук ций об эле мен тах ра бо ты яс ным, на гляд ным спо со-
бом, так, что бы ра бо чие мог ли мак си ми зи ро вать свою про из во ди тель ность. 
(При мер та ко го под хо да — сис те ма kanban, или би рок.)

Все об щий кон троль ка че ст ва, TQC [TQC (Total Quality Control)]: дей ст-
вия, ор га ни зуе мые в рам ках кайд зен, в ко то рые во вле че ны все со труд ни ки 
ком па нии — и ме нед же ры, и ра бо чие, — и пред став ляю щие со бой со вме-
ст ные уси лия, на прав лен ные на по вы ше ние эф фек тив но сти про из вод ст ва 
на всех уров нях. Эти уси лия по улуч ше нию на прав ле ны на удов ле тво ре ние 
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та ких меж функ цио наль ных це лей, как ка че ст во, за тра ты, дис ци п ли на по-
ста вок, раз ви тие ра бо чей си лы и раз ра бот ка но вых из де лий. Пред по ла га-
ет ся, что та кие дей ст вия не из беж но ве дут к рос ту удов ле тво рен но сти по-
тре би те лей. (См. так же CWQC — кон троль ка че ст ва в мас шта бах всей 
ком па нии*.)

Все об щий уход за обо ру до ва ни ем (TPM) (TPM — Total Productive Mainte-
nance): це лью все об ще го об слу жи ва ния обо ру до ва ния слу жит обес пе че ние 
мак си маль ной эф фек тив но сти его ра бо ты на про тя же нии все го жиз нен но го 
цик ла. TPM осу ще ст в ля ет ся с уча сти ем все го пер со на ла и на всех уров нях; 
он по бу ж да ет лю дей уча ст во вать в об слу жи ва нии за во да, работая в ма лых 
груп пах и действуя добровольно. Его ос но во по ла гаю щие прин ци пы: раз ра-
бот ка ме то дов над ле жа щей экс плуа та ции, обу че ние под дер жа нию чис то ты 
и по ряд ка на ра бо чем мес те, вы ра бот ка на вы ков ре ше ния про блем и дей ст-
вия, ко то рые долж ны све сти чис ло де фек тов к ну лю.

Выс ший ме недж мент обя зан раз ра бо тать сис те му, ко то рая учи ты ва ет и 
воз на гра ж да ет уси лия ка ж до го со труд ни ка, его стрем ле ние и от вет ст вен-
ность в TPM.

Гра ни ца управ ляе мо сти (Manageable margin): до пус ти мые пре де лы в про-
из вод ст вен ном про цес се. Ко гда кон троль ные точ ки сви де тель ст ву ют о 
том, что про цесс вы шел за санк цио ни ро ван ные пре де лы, ме недж мент 
дол жен не мед лен но вы явить фак то ры, от вет ст вен ные за это, и скор рек ти-
ро вать их.

Есть и вто рая фа за ис поль зо ва ния гра ниц управ ляе мо сти, бо лее тон кая 
и ино гда бо лее труд ная. Ко гда про из вод ст вен ный про цесс не вы хо дит за 
до пус ти мые пре де лы, но, тем не ме нее, об ра зу ет ус той чи вые струк ту ры, 
ко то рые мо гут быть пред вест ни ка ми по яв ле ния про блем, их на до оце ни вать 
со от вет ст вен но. Вы ра бот ка на вы ков управ ле ния на та ком тон ком уров-
не — ос нов ной вы зов для лю бой сис те мы ме недж мен та.

Дзи до ка [Jidohka: (см. Автономизация — Autonomation)].

Кайд зен (kaizen): кайд зен оз на ча ет со вер шен ст во ва ние. Это по ня тие вклю-
ча ет про цесс не пре рыв но го со вер шен ст во ва ния лич ной, се мей ной, об ще ст-
вен ной и тру до вой жиз ни. При ме ни тель но к про из вод ст ву кайд зен оз на ча-
ет по сто ян ное со вер шен ст во ва ние, к ко то ро му при ча ст ны все — как ме нед-
же ры, так и ра бо чие.

Кам па ния «Сeдьмое не бо» (Seven-up campaign): ло зунг кайд зен-кам па нии 
по со вер шен ст во ва нию на Nissan Motors в 1975 г. (см. гла ву 2).

 *  Ав тор за был при вес ти в глос са рии этот тер мин. — Прим. ред.
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Кан бан* (kamban, kanban): сред ст во ком му ни ка ции при ор га ни за ции про-
из вод ст ва по сис те ме «точ но во вре мя» и при управ ле нии за па са ми, раз ра-
бо тан ная на Toyota Тай и ти Óно. Кан бан, или бир ки, прикрепляются к оп ре-
де лен ной таре с деталями на про из вод ст венной линии для сиг на ли за ции о 
дос тав ке тре буе мо го ко ли че ст ва деталей. Ко гда все де та ли ис поль зо ва ны, 
все та же бир ка воз вра ща ет ся об рат но вме сте с та рой, пре вра ща ясь в за каз 
на по став ку оче ред ной пар тии де та лей.

Система «канбан» — это лишь одна из составляющих полностью ин тегри-
рованной системы всеобщего контроля качества (TQC), и ее нельзя вло жить 
в производственный процесс в отрыве от остальных со став ляю щих TQC.

Ка че ст во (Quality): су ще ст ву ет весь ма ус лов ный кон сен сус от но си тель но 
то го, что же со бой пред став ля ет ка че ст во. В са мом ши ро ком смыс ле, ка че-
ст во — это все, что мож но улуч шить. Ко гда го во рят «ка че ст во», в пер вую 
оче редь обыч но под ра зу ме ва ют ка че ст во про дук ции. Но ес ли мы го во рим 
о нем в свя зи со стра те ги ей кайд зен, под ним по ни ма ет ся не что со всем 
иное. Здесь в цен тре вни ма ния, пре ж де все го, ка че ст во лю дей.

Три строи тель ных бло ка биз не са — «железо», «бумага» и лю ди. Лишь 
при на ли чии лю дей мож но рас смат ри вать обо ру до ва ние и до ку мен та цию 
биз не са. По вы ше ние ка че ст ва лю дей оз на ча ет фор ми ро ва ние у них кайд-
зен-мыш ле ния.

КЗД (ка че ст во, за тра ты, дис ци п ли на по став ки) [QCS (Quality, Cost, Sched-
uling)]: в ие рар хии об щих це лей ком па нии, по сло вам Си гэ ру Ао ки, глав-
но го ди рек то ра-рас по ря ди те ля Toyota Motors, ос нов ная цель «са мо со бой 
ра зу ме ет ся, по лу че ние при бы ли…» «…Сле дую щей по зна чи мо сти це лью 
сле ду ет сде лать… ка че ст во, за тра ты и дис ци п ли ну по став ки (по ко ли че ст ву, 
по но менк ла ту ре и по сро кам)… По это му все ос таль ные функ ции ме недж-
мен та нам сто ит рас смат ри вать как под чи нен ные этим трем ос нов ным це-
лям КЗД».

КК (кон троль ка че ст ва) (Quality control): в со от вет ст вии с оп ре де ле ни ем, 
дан ным в Япон ских про мыш лен ных стан дар тах (Japanese Industrial Stan-
dards) (Z8101-1981), кон троль ка че ст ва — это «сис те ма средств эко ном но го 
про из вод ст ва то ва ров или ус луг, ко то рые удов ле тво ря ют тре бо ва ни ям по-
тре би те ля».

С кон тро лем ка че ст ва япон цев в 1950 г. о зна ко мил У. Э. Де минг. То гда ос нов-
ное вни ма ние КК уде лял по вы ше нию ка че ст ва про дук ции с по мо щью ста ти сти-
че ских ин ст ру мен тов, при ме няе мых в про из вод ст вен ных про цес сах.

 * Ав тор ис поль зу ет точ ное зву ча ние это го тер ми на — «камбан». Од на ко в анг лоя зыч ной, а 
за  тем и в рус ской ли те ра ту ре по лу чил рас про стра не ние тер мин «кан бан». Вы бор не прост. 
Мы подчиняемся силе и пред по чи та ем привычный, но неправильный ва ри ант авторско му 
пра вильному. — Прим. ред.
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В 1954 г. Дж. М. Джу ран пе ре нес кон цеп цию КК в сфе ру ме недж мен та 
как один из жиз нен но важ ных ин ст ру мен тов по вы ше ния эф фек тив но сти 
управ ле ния. Се го дня это ин ст ру мент по строе ния сис те мы по сто ян но го 
взаи мо дей ст вия ме ж ду все ми участниками, от вет ст вен ны ми за ве де ние биз-
не са ком па нии та ким об ра зом, что бы дос тичь по вы ше ния ка че ст ва про дук-
ции в со от вет ст вии с тре бо ва ния ми по тре би те ля.

Та ким об ра зом, тер мин КК в Япо нии прак ти че ски слу жит си но ни мом 
кайд зен, и хо тя в ос но ве кон тро ля ка че ст ва по-преж не му ле жит ис поль зо-
ва ние ста ти сти ки, в его ар се на ле поя ви лось мно го дру гих ин ст ру мен тов, 
та ких, как Семь но вых ин ст ру мен тов со вер шен ст во ва ния.

Круж ки КК (кон тро ля ка че ст ва) (QC (Quality control) circles): ма лые груп-
пы доб ро воль цев, ко то рые осу ще ст в ля ют кон троль ка че ст ва на ра бо чем 
мес те. Их дея тель ность — не отъ ем ле мая часть об щей про грам мы ме ро-
прия тий в мас шта бах всей ком па нии, на це лен ных на кон троль ка че ст ва, 
са мо раз ви тие, вза им ное об ра зо ва ние, кон троль тех но ло ги че ско го про цес са 
и со вер шен ст во ва ние на ра бо чем мес те.

Меж функ цио наль ный ме недж мент (Cross-functional management): для 
реа ли за ции по ли ти че ских це лей кайд зен и все об ще го кон тро ля ка че ст ва 
нуж на ко ор ди на ция дея тель но сти струк тур ных под раз де ле ний. По сле 
оп ре де ле ния кор по ра тив ной стра те гии и пла ни ро ва ния выс шее ру ко во-
дство оп ре де ля ет за да чи меж функ цио наль ных уси лий, на прав лен ных по 
го ри зон та ли.

Меж функ цио наль ный ме недж мент — глав ный ор га ни за ци он ный ин ст-
ру мент реа ли за ции це лей со вер шен ст во ва ния все об ще го кон тро ля ка че ст ва 
(TQC). (Хо тя меж функ цио наль ный ме недж мент на по ми на ет не ко то рые 
за пад ные ме то ды управ ле ния, он от ли ча ет ся от них бо лее при сталь ным 
вни ма ни ем к про цес су для ус пеш но го дос ти же ния по став лен ных це лей и 
по ка за те лей.)

Ме недж мент, ори ен ти ро ван ный на про цесс (Process-oriented management): 
стиль ме недж мен та, ори ен ти ро ван ный на лю дей, в про ти во по лож ность 
сти лю, ори ен ти ро ван но му ис клю чи тель но на ре зуль та ты. При ме недж мен-
те, ори ен ти ро ван ном на про цесс, ру ко во ди тель дол жен под дер жи вать и 
сти му ли ро вать уси лия, на прав лен ные на со вер шен ст во ва ние спо со бов вы-
пол не ния со труд ни ка ми их ра бо ты. Та кой стиль ру ко во дства тре бу ет уче та 
дол го сроч ных пер спек тив и из ме не ний в по ве де нии. По ощ ре ния за слу жи-
ва ет сле до ва ние та ким кри те ри ям, как дис ци п ли на, управ ле ние вре ме нем, 
со вер шен ст во ва ние мас тер ст ва, со уча стие и во вле чен ность, мо раль и ком-
му ни ка бель ность. В стра те гии кайд зен эти кри те рии оп ре де ля ют ся как 
П(P)-кри те рии. Стра те гия кайд зен пред по ла га ет, что соз на тель ное фор ми-
ро ва ние сис те мы, ко то рая ис поль зу ет при по ощ ре нии П-кри те рии, мо жет 
су ще ст вен но по вы сить кон ку рен то спо соб ность ком па нии.
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Менеджмент, ори ен ти ро ван ный на ре зуль тат (Results-oriented manage-
ment): стиль ме недж мен та, уко ре нив ший ся на За па де, ко то рый де ла ет ак цент 
на кон троль, ис пол не ние, ре зуль тат, воз на гра ж де ние (как пра ви ло, де неж-
ное) или на от каз от воз на гра ж де ний и да же взы ска ний. Кри те рии, или 
П(Р)-кри те рии, лег ко кван ти фи ци руе мы и крат ко сроч ны. За пад ный стиль 
управ ле ния ру ко во дству ет ся поч ти ис клю чи тель но Р-кри те рия ми.

Ус пеш ная стра те гия кайд зен од но знач но пред по ла га ет, что от вет ст вен-
ность за под дер жа ние стан дар тов воз ла га ет ся на ра бо че го, а со вер шен ст во-
ва ние стан дар тов — обя зан ность ме недж мен та. Япон ское по ни ма ние ме недж-
мен та сво дит ся к сле дую ще му: под дер жи вать и по вы шать стан дар ты.

Обес пе че ние ка че ст ва (Quality assurance) (на Toyota): обес пе че ние ка че ст ва 
оз на ча ет удов ле тво ре ние тре бо ва ни ям по тре би те ля в от но ше нии тех ни че-
ских ха рак те ри стик, на деж но сти и эко но мич но сти про дук ции.

Под дер жа ние (Maintenance): экс плуа та ция от но сит ся к дея тель но сти, на-
прав лен ной на под дер жа ние те ку щих тех но ло ги че ских, управ лен че ских и 
опе ра ци он ных стан дар тов.

По ли ти ка (Policy) (в япон ском ме недж мен те): этот тер мин ис поль зу ет ся в 
Япо нии для опи са ния дол го сроч ной и сред не сроч ной ори ен та ции ме недж-
мен та, а так же го дич ных це лей и по ка за те лей. Дру гой ас пект по ли ти ки со-
сто ит в том, что бы со еди нить це ли и их из ме ри те ли, то есть и ре зуль та ты, 
и сред ст ва.

Це ли обыч но ус та нав ли ва ют ся выс шим ме недж мен том ко ли че ст вен ны-
ми по ка за те ля ми, та ки ми, как объ ем про даж, при быль и це ле вые ры ноч ные 
ни ши. Ме ры, в свою оче редь, пред став ля ют со бой кон крет ные про грам мы 
дей ст вий для дос ти же ния по став лен ных це лей. Цель, ко то рая не вы ра же на 
в тер ми нах та ких чет ких мер, не бо лее чем ло зунг. Край не важ но, что бы 
выс ший ме недж мент оп ре де лил как це ли, так и сред ст ва для их дос ти же ния, 
а за тем «раз вер нул» их во всей ор га ни за ции.

Про ект ный под ход (Design approach) (к со вер шен ст во ва нию управ ле ния): 
пы та ет ся вы ра бо тать луч ший под ход к со вер шен ст во ва нию с по мо щью 
за ра нее за дан ных це лей. В бу ду щем сто ит уде лять та ко му под хо ду бо лее 
при сталь ное вни ма ние в про цес се управ ле ния.

Пять це лей ру ко во дства при управ ле нии за во дом (Five management objec-
tives of factory management) (см. гла ву 4). Пять клю че вых мо мен тов управ-
ле ния за во дом, сфор му ли ро ван ных Грэ хе мом Спер лин гом, ди рек то ром 
Mitsubishi Motors, Ав ст ра лия.

Раз вер ты ва ние ка че ст ва (Quality deployment): ме то ды раз вер ты ва ния 
тре бо ва ний по тре би те лей (из вест ных как «ис тин ные по ка за те ли ка че ст ва») 
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в про ект ных ха рак те ри сти ках (из вест ных как «встреч ные по ка за те ли») и раз-
вер ты ва ние их в та ких под сис те мах, как про из вод ст во ма те риа лов и ком-
плек тую щих, уз лов и са мо го про из вод ст вен но го про цес са. Вне дре ние ка че-
ст ва рас смат ри ва ет ся как од но из са мых круп ных дос ти же ний все об ще го 
кон тро ля ка че ст ва в Япо нии за по след ние три дцать лет.

Раз вер ты ва ние по ли ти ки (Policy deployment, hosin kanri): про цесс 
вне дре ния при ня той по ли ти ки про грам мы кайд зен не по сред ст вен но 
че рез ли ней ных ме нед же ров и кос вен но — че рез меж функ цио наль ную 
струк ту ру.

«Семь простых» и «Семь но вых» (Q Seven and new seven): семь ста ти сти че-
ских ин ст ру мен тов (ко то рые обыч но на зы ва ют Q-Се мер кой) и семь до пол-
ни тель ных ин ст ру мен тов («Семь но вых»), ко то рые бы ли важ ным вкла дом 
в раз ви тие и со вер шен ст во ва ние сис те мы все об ще го кон тро ля ка че ст ва (см. 
спи сок в При ло же нии Е).

Сис те ма пред ло же ний (Suggestion system): сис те ма пред ло же ний в Япо-
нии — не отъ ем ле мая часть стра те гии кайд зен, ори ен ти ро ван ной на че ло ве-
ка. Ее план про ду мы ва ет ся, реа ли зу ет ся и до во дит ся до све де ния ка ж до го 
не ме нее тща тель но, чем стра те ги че ский план ком па нии. Са мое при сталь ное 
вни ма ние уде ля ет ся от вет ст вен но сти выс ше го ме недж мен та и раз ра бот ке 
сис те мы об рат ной свя зи и воз на гра ж де ний.

Япон ская сис те ма пред ло же ний де ла ет ак цент, пре ж де все го, на мо раль-
ные сти му лы, по зво ляю щие со труд ни ку ощу тить се бя пол но прав ным уча-
ст ни ком про из вод ст вен но го про цес са, не же ли на де неж ное и ма те ри аль ное 
по ощ ре ние, ко то рое пре ва ли ру ет в аме ри кан ском сти ле управ ле ния. (О мас-
шта бах вне дре ния япон ской сис те мы го во рит ко ли че ст во еже год но по да вае-
мых пред ло же ний. В 1985 г. са мое боль шое ко ли че ст во пред ло же ний по да-
ли слу жа щие ком па нии Matushita. Оно пре вы си ло 6 мил лио нов!)

Со вер шен ст во ва ние (Improvement): со вер шен ст во ва ние как часть ус пеш-
ной кайд зен-стра те гии вы хо дит за пре де лы зна че ния, ко то рое да но в тол-
ко вом сло ва ре. Со вер шен ст во ва ние пред став ля ет со бой об раз мыш ле ния, 
не раз рыв но свя зан ный с под дер жа ни ем и по вы ше ни ем стан дар тов. В бо лее 
ши ро ком смыс ле его мож но оп ре де лить как кайд зен и ин но ва цию, где 
стра те гия кайд зен под дер жи ва ет и по вы ша ет об ще при ня тые стан дар ты 
пу тем не боль ших по сте пен ных улуч ше ний, а ин но ва ция обес пе чи ва ет ко-
рен ные из ме не ния в ре зуль та те круп ных вло же ний в тех но ло гию и/или 
обо ру до ва ние.

Стан дар ти зи ро ван ная ра бо та (Standardized work): как оп ре де ля ет ся в [ком-
па нии] Toyota, это оп ти маль ное со че та ние ра бо чих, обо ру до ва ния и ма те-
риа лов.
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Стан дар ты (Standards): ком плекс по ли тик, пра вил, ди рек тив и про це дур, 
ус та нов лен ных ме недж мен том для всех ос нов ных опе ра ций, ко то рый по-
зво ля ет всем со труд ни кам ус пеш но вы пол нять свою ра бо ту.

Точ ки контроля и точ ки управления (Check points and Control points): 
те и дру гие ис поль зу ют ся для из ме ре ния про грес са в дей ст ви ях, свя зан ных 
с со вер шен ст во ва ни ем, на раз ных уров нях управ ле ния. Точ ки управления 
пред став ля ют со бой кри те рии, ори ен ти ро ван ные на про цесс. Точки конт-
ро ля пред став ля ют со бой кри те рии, ори ен ти ро ван ные на ре зуль тат. Точка 
управления для ме нед же ра оп ре де лен но го уров ня ста но вит ся точ кой конт-
роля для ме нед же ра бо лее вы со ко го уров ня. По этой при чи не точ ки конт-
роля и точ ки управления ис поль зу ют ся, кро ме то го, при раз вер ты ва нии 
по ли ти ки (хо син кан ри).

Точ но во вре мя (Just-in-time): ме тод управ ле ния про из вод ст вом и за па са ми, 
ко то рый со став ля ет часть про из вод ст вен ной сис те мы Toyota. Он раз ра ба ты-
вал ся и со вер шен ст во вал ся на Toyota Тай и ти Óно для со кра ще ния по терь 
в про из вод ст ве.

Сис те ма «точ но во вре мя» — это лишь од на из со став ляю щих пол но стью 
ин тег ри ро ван ной сис те мы все об ще го кон тро ля ка че ст ва (TQC), и ее нель зя 
вклю чить в про из вод ст вен ный про цес с в от ры ве от ос таль ных со став ляю-
щих TQC.

Уни вер си тет тру да (University of Labor): Япон ский центр про из во ди тель-
но сти (Japan Productivity Center) раз ра бо тал про грам му обу че ния ли де ров 
проф сою зов (union executives) ос нов ным кон цеп ци ям ме недж мен та биз-
не са, что бы по вы сить эф фек тив ность их пе ре го во ров с ру ко во дством 
ком па ний.

Ус та нов ле ние при ори те тов по ли ти ки (Policy prioritization): ме тод обес пе-
че ния мак си маль но го ис поль зо ва ния ре сур сов на всех уров нях ру ко во дства 
в про цес се раз вер ты ва ния по ли ти ки. По ли ти ку выс ше го ме недж мен та на до 
ретранс ли ро вать на все уров ни ру ко во дства. Шаг за ша гом она долж на при-
об ре тать все бо лее кон крет ные фор мы и в ко неч ном ито ге во пло тить ся 
в точ ные ко ли че ст вен ные по ка за те ли.

Це ли и из ме ри те ли (Goals and measures) (в япон ском ме недж мен те) (см. 
Policy).

Цикл PDCA (PDCA cycle): цикл PDCA «пла ни руй — де лай — про ве ряй — 
воз дей ст вуй» — это мо ди фи ка ция ко ле са Де мин га. В то вре мя как ко ле со 
Де мин га де ла ет ак цент на по сто ян ном взаи мо дей ст вии ме ж ду ис сле до ва ния-
ми, про ек ти ро ва ни ем, про из вод ст вом и сбы том, цикл PDCA да ет воз мож-
ность по вы сить эф фек тив ность лю бо го управ лен че ско го воз дей ст вия, долж-
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ным об ра зом при ме няя по сле до ва тель ность: пла ни руй, де лай, про ве ряй, 
воз дей ст вуй (см. так же цикл SDCA и ко ле со Де мин га).

Цикл SDCA («стан дар ти зуй — де лай — про ве ряй — воз дей ст вуй») [SDCA-
cycle (Standardize, Do, Check, Action)]: усо вер шен ст во ва ние цик ла PDCA, 
при ко то ром ме недж мент ре ша ет сна ча ла ус та но вить стан дарт и лишь за тем 
при сту па ет к реа ли за ции обыч но го цик ла PDCA.

Цикл Де мин га: кон цеп ция по сто ян но вра щаю ще го ся ко ле са, ис поль зо ван-
ная У. Э. Де мин гом, при зван ная под черк нуть по треб ность в по сто ян ном 
взаи мо дей ст вии ме ж ду ис сле до ва ния ми, про ек ти ро ва ни ем, про из вод ст вом 
и сбы том, что бы до бить ся бо лее вы со ко го ка че ст ва, ко то рое удов ле тво рит 
по тре би те лей (см. цикл PDCA).


