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Введение

После издания моей предыдущей книги Lean Six Sigma: Combining 

Six Sigma Quality with Lean Speed («Бережливое производство + 

шесть сигм: Комбинируя качество шести сигм со скоростью береж-

ливого производства») произошла любопытная вещь: людям было 

нетрудно осознать потребность в методе «бережливое производство 

+ шесть сигм» и усвоить его фундаментальный принцип — качество 

повышает скорость, а скорость повышает качество. Но вновь и вновь 

мне задавали один и тот же вопрос: как применять принципы бе-

режливого производства и шести сигм к сервисным организациям?

Проанализировав содержание своей первой книги, мне при-

шлось признать, что я и мои соавторы совершили упущение, свой-

ственное многим консультантам по бережливому производству 

и шести сигмам: хотя мы включили в книгу примеры применения 

метода «бережливое производство + шесть сигм» в сфере услуг, 

но они обсуждались с использованием производственной термино-

логии. Эта терминология — и в первую очередь жаргон бережли-

вого производства — усложнила внедрение соответствующих ме-

тодов в сфере услуг.

Данная книга разрушает прежний стереотип: почти все примеры 

бережливого производства и шести сигм, которые приводятся здесь, 

относятся к сфере услуг и операций. Практический опыт свидетель-

ствует, что в организациях сферы услуг можно применять метод 

«бережливое производство + шесть сигм» с неменьшей эффектив-

ностью, чем на производстве, и быстрее получать отдачу. Здесь вы 
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впервые прочтете о том, как классические инструменты бережли-

вого производства такие, как «система вытягивания» и «сокращение 

времени наладки» используются в снабжении, центрах обработки 

вызовов (call-centers), хирургических операционных, правитель-

ственных учреждениях, отделах НИОКР и т. д. Кого заинтересует 

применение этих инструментов на производстве, могут найти соот-

ветствующие примеры в книге «Бережливое производство + шесть 

сигм: Комбинируя качество шести сигм со скоростью бережливого 

производства».

Во время путешествия, после которого была написана эта книга, 

я был потрясен тем, насколько широк круг людей, которые успешно 

совершенствуют работу функциональных подразделений, занима-

ющихся оказанием услуг, и целых организаций, используя методы 

«бережливого производства + шесть сигм».

Одна из них Карен Раго. Она работает в медицинской сфере уже 

более 25 лет, начала с должности медсестры и впоследствии стала 

вице-президентом Stanford Hospital and Clinics, а затем работала 

в Калифорнийском университете в Сан-Франциско. Лишь недавно 

она осознала, насколько новаторский характер носила ее работа 

по снижению сложности поставок хирургических материалов и ор-

ганизации «потока» при лечении пациентов.

Другой пример — Майлс Бурке. Он «мастер черного пояса» 

в Lockheed Martin и один из моих основных помощников в работе 

над этой книгой. Хотя раньше, работая инженером-технологом, он 

настолько успешно применял «бережливое производство + шесть 

сигм» в снабжении, что вывел снабжение в Lockheed Martin на ка-

чественно новый уровень.

Я полагаю, что Майк Фишбах, Дэррил Грин и множество других 

сотрудников Bank One — включая их лидера и вдохновителя Лью 

Фишера — могут быть эталоном того, как сделать «бережливое про-

изводство + шесть сигм» стратегическим инструментом бизнеса. 

Они намерены в плановом порядке снизить потери рабочего вре-

мени и стоимость осуществления операций на 30–80% и могут слу-

жить примером для своих коллег.

Работа этих людей и их компаний впечатляет, но по-настоящему 

меня изумил город Форт-Уэйн, штат Индиана — скорее всего, по-

тому, что я, как и большинство людей, с недоверием отношусь 
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к разного рода государственным службам. Но если я скажу, что мэр 

Грэхем Ричард более десяти лет жил «качеством» во всех его про-

явлениях, вы, наверное, не удивитесь, что его слово не расходится 

с делом. Особенно поражают муниципальные служащие, которые 

активно занимаются сокращением времени выполнения заказа и ра-

ционализацией процессов, обеспечивая жителей услугами более 

высокого качества и одновременно снижая затраты.

В этой книге вы узнаете больше об этих организациях и их со-

трудниках и познакомитесь с множеством примеров, которые по-

казывают, как они добились столь впечатляющих результатов.

ЗАЧЕМ НУЖНА КНИГА О СФЕРЕ УСЛУГ?

Термин «сфера услуг» в контексте данной книги включает как ор-

ганизации сферы услуг (здравоохранение, банковское дело, прави-

тельственные учреждения, розничную торговлю), так и инфраструк-

туру, связанную с оказанием услуг в производственных и сервисных 

компаниях (маркетинг, сбыт, бухгалтерия, кадры, управление про-

изводством, разработки, НИОКР и т. д.). Короче говоря, все, кроме 

«изготовления товаров и изделий вручную или при помощи обору-

дования» (то есть производственных процессов как таковых). Зачем 

было писать отдельную книгу, посвященную применению принципа 

«бережливое производство + шесть сигм» в сфере услуг?

Одной из причин являются огромные возможности. Эмпириче-

ские данные показывают, что стоимость услуг завышена на 30–80% 

из-за потерь, то есть, процессы изобилуют операциями, которые 

не добавляют ценности с точки зрения потребителя.

Второй причиной создания книги о сфере услуг послужили на-

блюдения о том, что функциональные подразделения, которые 
занимаются оказанием услуг, испытывают острую потребность 
в инструментах метода «бережливое производство + шесть 
сигм», навыках обработки информации и процессного мыш-
ления. Менеджер центра обработки вызовов маркетинговой службы 

заявил, что 40 сотрудников, занимающихся телефонным маркетин-

гом, работают непродуктивно, поскольку половина входящих звон-

ков — это звонки по вопросам, не касающимся маркетинга. Данные 

показали, что на самом деле лишь треть входящих звонков прихо-
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дит не по адресу, и на них уходит менее 5% рабочего времени со-

трудников центра. Поэтому менеджеру придется изыскивать иные 

возможности совершенствования, которые обеспечат ощутимую 

отдачу и позволят увеличить время общения с клиентами.

Сервисные подразделения в прошлом почти не занимались ана-

лизом данных. Часто необходимая информация попросту отсут-

ствовала, а большинство сотрудников, занимающихся оказанием 

услуг, не столь искушены по части цифр, как их коллеги на произ-

водстве. Однако ничто не мешает им добиться успеха. «Бережливое 

производство + шесть сигм» в сфере услуг показывает, что начать 

можно с относительно несложных статистических инструментов 

и инструментов бережливого производства, которые позволят из-

бавить процессы от затрат и простоев. Научиться сбору значимых 

данных о процессе оказания услуг — это пройти более половины 

пути к ощутимым результатам применения метода «бережливое про-

изводство + шесть сигм».

Принципы бережливого производства, а не бережливое производство 
как таковое

В сознании некоторых людей слово «бережливый» связывается исклю-
чительно с производством, с заводом (бережливое производство). Но это 
заблуждение. Философия бережливого производства представляет со-
бой совокупность принципов, которые обеспечивают ускорение любых 
процессов на любом предприятии

И, наконец, последняя причина создания этой книги: учитывая 

названные факторы, применение принципов и инструментов «бе-
режливое производство + шесть сигм» в функциональных под-
разделениях, занимающихся услугами, вызывает определенные 
проблемы. Поскольку бережливое производство и шесть сигм — 

методы, которые зародились в сфере производства, не всегда по-

нятно, как применять эти инструменты к сфере услуг, и книга по-

могает адаптировать их к иной сфере деятельности. Так, в главах 2 

и 10 вы найдете описание одного из важнейших инструментов бе-

режливого производства для ускорения процесса: метода четырех-

этапной ускоренной переналадки. На производстве этот инструмент 

используется для сокращения времени перехода с изготовления про-
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дукта А на изготовление продукта B. Многие из тех, кто занимается 

оказанием услуг, не сознают, что в их работе тоже присутствуют 

«переналадки», и не имеют понятия, как применить эту концеп-

цию в процессе, которым они занимаются. Но здесь стоит упомя-

нуть System Integration Business Area (SIBA) компании Lockheed 

Martin: в центре по снабжению MAC-MAR считают, что данный ин-

струмент — основной фактор снижения затрат на материально-

техническое снабжение на 50% (а ведь это место, где люди боль-

шую часть времени сидят за компьютерами и разговаривают по те-

лефону).

КАКУЮ ПОЛЬЗУ МОЖЕТ ПРИНЕСТИ ВАМ КНИГА 
«БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО + ШЕСТЬ СИГМ 
В СФЕРЕ УСЛУГ»

В книге приводятся примеры конкретных ситуаций, в которых кри-

тическими факторами качества и скорости являются поток инфор-

мации и взаимодействие между людьми. Ниже перечислены прочие 

важные особенности данной книги, которые делают ее достойной 

вашего внимания.

1) Книга рассказывает о том, как применять инструменты 
бережливого производства к процессам оказания услуг. 
Во многих изданиях утверждается, что система «Шесть сигм» 

сокращает время цикла и позволяет компании более опе-

ративно реагировать на ситуацию. Но если не объединить 

шесть сигм с инструментами бережливого производства, та-

кая оперативность останется прекрасной мечтой. Это по-

ложение основано на сочетании теории, эмпирических на-

блюдений и данных, которые представлены в главе 2. Прин-

ципы бережливого производства, такие, как необходимость 

повышения скорости процесса, применимы ко всем процес-

сам в организации. Эта книга рассказывает о принципах бе-

режливого подхода, а не о бережливом производстве. Она 

дает необходимую аналитическую основу, которая позволит 

применять принципы бережливого подхода к любому про-

цессу.
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2) Книга позволяет понять, как объединить бережливое 
производство и шесть сигм. Лишь в некоторых опублико-

ванных работах «бережливое производство + шесть сигм» 

рассматривалось как интегрированная методология, при-

менимая к оказанию услуг. А книги, в которой бы объясня-

лось, что шесть сигм и бережливое производство должны 

использоваться одновременно, а не по очереди или незави-

симо друг от друга, попросту не было. Метод «Шесть сигм» 

сводится к умению применять инструменты повышения 

качества процесса, но не обладает инструментами обеспе-

чения его скорости. Джек Уэлч доказал это как никто дру-

гой, оценивая результаты внедрения системы «Шесть сигм» 

в GE, где такое внедрение первоначально не имело отноше-

ния к бережливому производству. Спустя три года он сето-

вал: «Мы бросили все силы и знания в области шести сигм 

на то, чтобы снизить среднее значение (время поставки) 

до… 12 дней. Проблема в том, что “среднее значение никогда 

не достигается”, и в реальной жизни клиенту приходится 

сталкиваться с вариациями при поставках — по одному за-

казу продукция поставляется в течение четырех дней, что, 

безусловно, впечатляет, а поставок по другому заказу при-

ходится дожидаться двадцать дней, и ни о какой стабиль-

ности не может быть и речи… Вариация — это порок».

 Методологии бережливого производства не хватает инстру-

ментов статистического контроля процесса, она не позволяет 

создать стабильную инфраструктуру и акцентировать вни-

мание на потребителе, как это делают шесть сигм. Таким 

образом, чтобы достичь целей, поставленных вашим пред-

приятием, то есть добиться удовлетворенности потребителя 

и снижения потерь, а значит в конечном счете повысить рен-

табельность инвестированного капитала (ROIC), требуется 

интеграция бережливого производства и шести сигм.

3) В книге показано, как осуществлять выбор проектов 
с учетом акционерной стоимости, даже не имея сте-
пени МВА. Большинство экспертов подтвердят, что макси-

мальная реализация потенциала метода «бережливое про-
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изводство + шесть сигм» возможна, если проекты увязаны 

со стратегическими целями генерального директора и ис-

пользуются для достижения самых насущных целей бизнеса, 

например, рентабельности акционерного капитала. И все же 

в предметных указателях большинства книг о бережливом 

производстве и шести сигмах такие показатели, как рента-

бельность инвестированного капитала (ROIC) и чистая при-

веденная стоимость отсутствуют полностью, поскольку эти 

книги пишутся высокообразованной элитой или специали-

стами по производству, чей опыт весьма далек от задач, сто-

ящих перед генеральным директором. Данная книга позво-

ляет менеджерам, «чемпионам» и «черным поясам», многие 

из которых не имеют степени МВА или серьезной подготовки 

в области финансов, включить эти показатели и лежащие 

в их основе методы в свой арсенал. В итоге это обеспечивает 

связь стратегии генерального директора и тактики ее реа-

лизации за счет метода «бережливое производство + шесть 

сигм».

4) Книга показывает, как «бережливое производство + 
шесть сигм» позволяет снизить затраты благодаря умень-
шению сложности. Внешнее и внутреннее многообразие 

и сложность ваших товаров / услуг открывают широчайшие 

возможности для снижения затрат в любой организации. 

Сокращение затрат за счет уменьшения сложности добав-

ляет третье измерение к методам «бережливое производство» 

и «шесть сигм», открывая новые перспективы наращивания 

показателей ROIC. В этой книге впервые представлена коли-

чественная оценка снижения сложности в отличие от тра-

диционного подхода к совершенствованию процесса (см. 

главу 5, посвященную методам снижения сложности).

СТРУКТУРА КНИГИ «БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО + 
ШЕСТЬ СИГМ В СФЕРЕ УСЛУГ»

Данная книга предназначена как тем, кто никогда не слышал о ше-

сти сигмах и бережливом производстве, так и тем, кто уже исполь-

зует один или оба эти метода.
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Часть I. Применение метода «бережливое производство + 
шесть сигм» для получения стратегических преимуществ 
в сфере услуг доказывает, что «бережливое производство + шесть 

сигм» — важный инструмент повышения акционерной стоимости 

со всеми вытекающими последствиями (такими, как повышение 

удовлетворенности потребителя при одновременном повышении 

качества, скорости и снижении затрат, не говоря уже об уменьше-

нии сложности).

Часть II. Реализация программы «бережливое производ-
ство + шесть сигм» в организациях сферы услуг рассказывает 

о базовых составляющих успешного процесса. В этом разделе своим 

опытом делятся руководители компаний, которые уже опробовали 

данный подход на деле, что поможет вам пройти этот путь быстрее.

Часть III. Совершенствование услуг показывает, как работают 

на практике методы и инструменты подхода «бережливое произ-

водство + шесть сигм» применительно к услугам. Эта часть вклю-

чает несколько глав об эффективном применении подхода DMAIC 

(Определение — Измерение — Анализ — Совершенствование — 

Контроль) к существующим процессам (включая рассмотрение 

много численных примеров из практики) и одну главу, посвящен-

ную проектированию по критерию «бережливое производство + 

шесть сигм» с целью создания новых услуг / процессов.



Часть первая

Применение 
метода 
«бережливое
производство +
шесть сигм»
для получения 
стратегических 
преимуществ
в сфере услуг



В чем стратегическая значимость метода «бережливое 

производство + шесть сигм»? Наша задача — инвести-

ровать в знания в головах людей. Я не прошу денег или 

компьютеров. Я прошу вкладывать в людей, что позволит 

нам добиться долгосрочной устойчивости тех результатов, 

которые мы уже ощутили.

Майк Джойс, вице-президент LM21, Lockheed Martin
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Глава 1

Рентабельность 
инвестиций в «бережливое 
производство + шесть 
сигм» в сфере услуг

Изначальный недостаток внимания к шести сигмам 

в непроизводственной сфере был ошибкой, которая 

обошлась Motorola по меньшей мере в 5 миллиардов 

долларов за четыре года.

Боб Гэлвин, бывший генеральный директор Motorola

Более 80% валового внутреннего продукта США ныне прихо-

дится на оказание услуг, и темпы развития этой сферы во всем 

мире очень высоки. Даже в производственных компаниях цена, 

как правило, лишь на 20% определяется прямыми затратами труда 

в производстве, а оставшиеся 80% цены определяются затратами 

иного рода, которые закладываются в продукт на этапе разработки 

или связаны с вспомогательными видами деятельности и планиро-

ванием (финансами, трудовыми ресурсами, разработкой продукта, 

снабжением, конструированием и т. д.).

Более того, в сфере услуг затраты, не связанные с добавлением 

ценности с точки зрения потребителя, превышают аналогичные за-



Библиотека Сбербанка  

28

траты в производстве как в процентном, так и в абсолютном выра-

жении. Потенциал роста дохода за счет повышения скорости и каче-

ства оказания услуг часто оставляет в тени возможности снижения 

затрат. Далее на конкретных примерах вы увидите, что, как пра-
вило, в организации, занимающейся оказанием услуг, работы, 
не связанные с добавлением ценности с точки зрения потреби-
теля, генерируют примерно 50% всех затрат. А значит, перед «бе-

лыми воротничками» открываются блестящие перспективы уско-

рения, повышения качества и снижения затрат, и каждое из этих 

направлений может обеспечить организации существенные стра-

тегические преимущества в борьбе с конкурентами.

Ниже перечислено несколько типичных организаций, которые 

испытывали острую потребность в методе «бережливое производ-

ство + шесть сигм» при оказании услуг и осуществлении бизнес-

процессов.

Как и многие другие организации, работающие в области 

банковского дела, Bank One в  течение 1990-х годов 

претерпел несколько реорганизаций. В  ходе разного 

рода слияний и  смены владельцев повседневная работа 

требовала поистине героических усилий. Конкуренция 

в  финансовом секторе весьма остра, и  продержаться 

в  подобных условиях очень непросто, поэтому банку 

пришлось серьезно постараться, прежде чем  он сумел 

взять ситуацию под контроль и добиться конкурентных 

преимуществ.

* * *

В 1999 году компания Lockheed Martin (LM) поставила пе-

ред собой цель снизить затраты на 3,7 миллиарда дол-

ларов. В то время LM была относительно молодой орга-

низацией — она была создана в 1995 году в результате 

слияния ряда фирм, работавших в области авиакосми-

ческой промышленности. Организация объединила около 

20 отдельных компаний, корпоративных культур и про-

цессов, при этом консолидирующим ядром стало произ-

водство, вокруг которого сформировалась значительно 
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более крупная сервисная составляющая (снабжение, адми-

нистрирование, проектирование / разработки, и  т. д.). 

Как удалось решить сложнейшую задачу такого объеди-

нения и  добиться, чтобы все подразделения работали 

на единую цель?

* * *

Казалось, будущее Stanford Hospital and Clinics (SHC) пред-

решено: количество пациентов неуклонно сокращалось. 

Из-за высоких затрат SHC теряла один контракт за дру-

гим. Врачи и  менеджмент понимали, что  если не  при-

нять экстренные меры, они будут и  дальше лишаться 

уже обратившихся к ним пациентов и не смогут привлечь 

новых. Одного желания оказывать пациентам медицин-

ские услуги высокого качества недостаточно, и прагма-

тики начали действовать под девизом: «Нет прибыли — 

нет и миссии».

* * *

Когда предприниматель Грэхем Ричард был избран мэром 

города Форт-Уэйн, штат Индиана, его концепция была 

предельно проста: «Мне хотелось, чтобы Форт-Уэйн 

был безопасным городом. Я хотел, чтобы в городе было 

достаточно рабочих мест. Я хотел иметь первоклассную 

сферу услуг и сделать город привлекательным для развития 

бизнеса». Он понимал, что для реализации этих планов, 

город должен расстаться с привычными бюрократическими 

установками. Но существует ли для правительственных 

учреждений какая-то альтернатива?

Хотя речь идет о разных отраслях, все перечисленные органи-

зации занимаются оказанием услуг, и применение метода «береж-

ливое производство + шесть сигм» открыло перед ними широчай-

шие перспективы. Их цели и задачи различны — одни оказывают 

медицинскую помощь, другие занимаются производственной логи-

стикой, но все они идут в авангарде нового движения. Они поняли: 
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лучший способ достичь цели — интегрировать принципы и методы 

бережливого производства и шести сигм, которые позволяют со-

вершенствовать оказание услуг.

 Bank One начал применять эти методы и принципы, выступив 

с инициативой, названной Focus 2.0, в подразделении National 

Enterprise Operations (NEO). Эта программа была запущена 

в феврале 2002 года и началась с реализации ряда тщательно 

отобранных проектов стратегического значения. В результате 

проделанной работы группа NEO смогла увеличить ежегодную 

выручку на миллионы долларов за счет совершенствования 

одной операции и сэкономить тысячи долларов за счет со-

кращения затрат и снижения потерь по другим операциям.

 Компания Lockheed Martin четко сформулировала свою цель: 

«Нам нужны бережливые процессы в сочетании с воспроизво-

димостью1 на уровне шести сигм». Ее сотрудники могут долго 

перечислять процессы оказания услуг от снабжения до разра-

боток и проектирования, на которые теперь затрачивается 

в несколько раз меньше времени и средств, чем раньше. За по-

следние несколько лет только в сфере оказания услуг было ре-

ализовано свыше 1000 проектов. Долг компании сократился, 

выручка стабильна, планы по снижению затрат скоро будут 

пере выполнены, кроме того, теперь у компании нет отбоя 

от заказчиков. Цена одной из новейших ракет (которая об-

ладает всеми требуемыми для заказчика характеристиками) 

уменьшилась вдвое, а время цикла — втрое по сравнению 

с предшествующими разработками, и все это благодаря по-

всеместному применению принципов метода «бережливое 

производство + шесть сигм», а не за счет более дешевых ма-

 1 Воспроизводимость (capability) — статистический термин, характеризую-

щий стабильность процесса. Как правило, воспроизводимость измеряют 

при помощи индекса (коэффициента) воспроизводимости Cp, который 

равен расстоянию между пределами допуска, деленному на шесть стан-

дартных отклонений. Соответственно чем больше стандартных откло-

нений, то есть сигм, «укладывается» в пределы допуска, тем лучше. Цель 

системы «Шесть сигм» — добиться, чтобы в пределы допуска «укладыва-

лось» двенадцать (два раза по шесть) стандартных отклонений. — Прим. 

науч. ред.
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териалов или поиска простых решений! Компания выиграла 

контракт на создание и поставку боевого истребителя Joint 

Strike Fighter общей стоимостью более $100 миллиардов. «Дан-

ные результаты обусловлены множеством факторов, — гово-

рит Майк Джойс, вице-президент Lockheed Martin, — но пре-

жде всего — это программа повышения эффективности LM21 

(Lockheed Martin XXI век), в основе которой лежит метод «бе-

режливое производство + шесть сигм».

На заводе Lockheed Martin Naval Electronics and Surveillance Systems, где 
работает 4000 человек, 75% проектов «черных поясов» были реализо-
ваны в непроизводственной сфере и сферах ответственности «белых 
воротничков» и только за второй год позволили сэкономить $5 млн.

 Применяя концепции шести сигм (данные, потребители, ка-

чество) и принципы бережливого производства (организация 

потока, сокращение затрат за счет устранения избыточной 

сложности), работники Stanford Hospital and Clinics всего 

за четыре года добились прекрасных результатов: обеспечили 

пациентов качественными медицинскими услугами при зна-

чительном снижении затрат и вернули себе долю рынка, отня-

тую конкурентами. Вот лишь одно из достижений: смертность 

при операции аортокоронарного шунтирования снизилась 

на 48%, при одновременном снижении затрат на функциони-

рование кардиологического отделения на 40%. В целом мате-

риальные затраты больницы в течение года снизились на $25 

миллионов по сравнению с прежним уровнем.

 Мэр города Форт-Уэйн Грэхем Ричард был инициатором 

много численных муниципальных проектов, которые опира-

лись на принципы и методы подхода «бережливое производ-

ство + шесть сигм». Это позволило повысить качество ока-

зания услуг жителям города во многих сферах: улучшилась 

коммуникация, сократилось время реагирования на запросы 

и жалобы. При этом затраты на работу соответствующих отде-

лов муниципалитета значительно снизились, а использование 

городских ресурсов стало более эффективным. Так, изменение 

порядка выдачи разрешений на строительство позволило со-
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кратить сроки ожидания с двух месяцев до двух недель и устра-

нить бюрократические барьеры, которые отбивали у многих 

компаний желание заниматься бизнесом в Форт-Уэйне. (Бо-

лее подробно об этом рассказывается в главе 12, пример № 3). 

Совершенствование системы сбора мусора позволило субпод-

рядчику снизить затраты почти на $200 000 в год и повысить 

качество услуг.

В каждой из названных организаций пришли к пониманию не-

скольких аксиом: (1) увеличение скорости позволяет повысить ка-

чество, (2) повышение качества позволяет повысить скорость, и (3) 

снижение сложности повышает и скорость, и качество. Однако реа-

лизовать этот цикл вы можете лишь при одновременном примене-

нии принципов бережливого производства и шести сигм.

ЧТО ДАЮТ СФЕРЕ УСЛУГ «БЕРЕЖЛИВОЕ
ПРОИЗВОДСТВО + ШЕСТЬ СИГМ»?

«Бережливое производство + шесть сигм» применительно к сфере 

услуг означает совершенствование бизнеса, позволяющее макси-

мизировать акционерную стоимость благодаря предельно быстрой 

оптимизации таких показателей, как удовлетворенность потреби-

теля, затраты, качество, скорость процесса и потребности в инве-

стированном капитале. Синтез методов бережливого производства 

и шести сигм обязателен, поскольку:

 бережливое производство не позволяет достичь статистиче-

ской управляемости процесса;

 шесть сигм сами по себе не могут существенно повысить ско-

рость процесса или снизить потребность в инвестированном 

капитале;

 совокупность двух подходов позволяет снизить затраты, свя-

занные со сложностью.

По иронии судьбы шесть сигм и бережливое производство часто 

воспринимаются как конкурирующие подходы. Активные привер-

женцы бережливого производства считают, что шесть сигм уделяют 

недостаточно внимания скорости и потоку, а истинные сторонники 
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шести сигм отмечают, что бережливое производство практически 

не обращается к таким важнейшим концепциям, как нужды по-

требителя и вариация. И те и другие правы. Элементарная логика 

говорит о том, что куда разумнее объединить бережливое произ-

водство и шесть сигм, чем оказывать предпочтение одному из под-

ходов на основании приведенных доводов.

Как сделать бережливое производство и шесть сигм взаимо-

дополняющими подходами? В главе 2 подробно рассказывается, 

что может дать каждая из этих методологий, а ниже кратко пере-

числены основные позиции:

Система «Шесть сигм»…

 делает акцент на осознании возможностей и устранении де-

фектов — с точки зрения потребителя;

 признает, что вариация препятствует стабильному оказанию 

высоко-качественных услуг;

 требует решений, основанных на данных, и располагает ком-

плексным набором инструментов совершенствования каче-

ства; структура этого инструментария обеспечивает эффек-

тивное решение проблем;

 создает устойчивую культурную инфраструктуру, обеспечи-

вающую стабильность результатов;

 при правильном внедрении обеспечивает рост операционной 

прибыли из расчета более $500 000 на один «черный пояс» в год 

(на этот показатель уверенно выходило множество компаний).

Бережливое производство…

 уделяет первоочередное внимание максимизации скорости 

процесса;

 располагает инструментами для анализа потока процессов 

и времени задержек в ходе каждой отдельной операции;

 выявляет действия, добавляющие и не добавляющие ценно-

сти, и располагает инструментами, которые позволяют изба-

виться от операций, не добавляющих ценности, и связанных 

с ними затрат;
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 располагает средствами для подсчета и устранения затрат, вы-

званных излишней сложностью.

Обе методологии оказывают друг на друга усиливающее воз-

действие. Например, темпы прироста рентабельности инвестиро-

ванного капитала (ROIC) значительно возрастают, если бережли-

вое производство и шесть сигм внедряются вместе. Кто-то может 

спросить, служит ли рентабельность инвестированного капитала 

значимым критерием для сферы услуг, и ответ на этот вопрос — да. 

Многие предприятия сферы услуг — отели, авиалинии, рестораны, 

учреждения здравоохранения весьма капиталоемки. На других пред-

приятиях, которые специализируются на оказании услуг, разраба-

тывают программное обеспечение, оказывают финансовые услуги, 

входят в систему правительственных учреждений и т. д., уровень за-

трат, как и уровень зарплат / прибылей очень и очень высок, и ин-

вестированный капитал представляет по сути «стоимость людей».

Подводя итог, можно сказать: комплексное применение береж-

ливого производства и шести сигм необходимо, поскольку невоз-

можно заниматься «только качеством» или «только скоростью». Эта 

книга содержит эмпирические доказательства необходимости инте-

грации бережливого производства и шести сигм; дополнительные 

преимущества дает анализ показателей результативности при по-

мощи специального программного обеспечения (см. рис. 1.1 и ком-

ментарии к нему).

Не только для производства: 
«бережливое производство + шесть сигм» в сфере услуг

Обе методологии — и бережливое производство, и шесть сигм — 

зародились в 1980-х годах (и ранее)1. В этот период потребность 

 1 Движение бережливого производства в Америке возникло действитель-

но в 1980-е годы, так как именно тогда американцы всерьез задумались 

о качестве в результате небывалой экспансии японских товаров на аме-

риканский рынок, тогда же появился и сам термин «бережливое произ-

водство» — lean manufacturing (lean production). Однако основные кон-

цепции бережливого производства возникли еще в 1950-х годах в Японии 

(а идея дзидока — еще раньше), где они и сформировались в единую си-

стему к концу 1960-х. — Прим. науч. ред. 



  Бережливое производство + шесть сигм в сфере услуг

35

в качестве и повышении скорости производства стала особенно 

острой. «Бережливое производство» возникло как метод оптимиза-

ции производства в автомобильной промышленности; «шесть сигм» 

сформировались как движение за повышение качества и устране-

ние дефектов за счет сокращения вариации в процессах полупро-

водниковой индустрии. Поэтому неудивительно, что первые по-

пытки применить бережливое производство и шесть сигм в сфере 

услуг были предприняты производственными компаниями — GE 

Capital, Caterpillar Finance, ITT, Lockheed Martin и т. д. Эти компа-

нии уже являлись адептами важнейших методов шести сигм и бе-

режливого производства, которые включали составление карт по-

тока создания ценности, сбор данных, дисперсионный анализ, со-

кращение времени переналадки, планирование экспериментов. 

Непосвященным трудно судить, какая часть заявленной прибыли 

этих компаний получена благодаря совершенствованию операций, 

относящихся к категории услуг, а не к производству, но Джек Уэлч 

заявил, что 2 миллиарда долларов из общей суммы прибыли GE 

за 1999 год ($10,7 миллиарда) получено благодаря шести сигмам, 

при этом сфера услуг доминирует в прибылях GE. В майском выпуске 

Industry Week за 2000 год Лу Джулиано, генеральный директор ITT 

Industries, заявил, что прибыли компании на второй год внедрения 

шести сигм увеличились на 130 миллионов долларов (при объеме 

инвестиций $12 миллионов).

Многие из тех, кто работает в сфере оказания услуг, знают о ше-

сти сигмах, методологии совершенствования, которая уделяет 

перво очередное внимание качеству, что, как известно всем, по-

зволяет получать миллионные прибыли таким компаниям, как GE, 

Allied Signal, ITT и Lockheed Martin. Однако когда речь заходит об ис-

пользовании методологии бережливого производства, дело обстоит 

несколько иначе. О ее применении за пределами производствен-

ной сферы известно немногим. И это представляет определенную 

проблему. Слово «бережливый» вызывает немедленную ассоциа-

цию с машиностроением, поскольку чаще всего оно использова-

лось именно в этом контексте. На самом деле, бережливый подход 

оказывает определяющее влияние на скорость (за счет сокращения 

времени цикла) и эффективность (минимальное время, инвести-

рованный капитал и затраты) любого процесса.


