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ВВЕДЕНИЕ 

 

Разработка систем управления качества базируется на знаниях в области изучения 

современных эффективных систем управления (систем менеджмента качества (СМК), 

систем обеспечения безопасности пищевой продукции, сбалансированной системы 

показателей, системы «Бережливое производство», системы «20 ключей», методологии 

шесть сигм, производственной системы Тойота). 

Освоение слушателями дисциплины дает практический опыт по разработке 

современных систем управления, востребованных в настоящее время в реальном 

секторе экономики, что определяет актуальность изучения дисциплины. 



4  

 

 

Практическая работа №1. 

Современные методы повышения эффективности организации производства 

Цель: ознакомление с современными методы повышения эффективности организации 

производства, получение концептуальных знаний о дисциплине, представление о ситуациях в 

которых может быть использовано Управление компанией на основе бережливого 

производства. 

Порядок выполнения работы: 

1. Ознакомиться основными терминами и ключевыми понятиями современной 

организации бережливого производства. 

2. Определить положение предприятия во внешней среде. 

3. Детализировать понятие бережливого производства как комплексный подход к 

оптимизации процессов предприятия. 

4. Составить графическое изображение трех составляющих бережливого производства. 

5. Ознакомиться с основными принципами бережливого производства. 

Проанализировать их на основе конкретных примеров. 

6. Оформить таблицу ключевых понятий бережливого производства. 

7. Подготовить в виде отчета по работе комплект материалов «Концепция бережливого 

производства», включающий в себя: представление предприятия как объекта для 

совершенствования; графическое изображение положения предприятия во внешней среде, 

графическое изображение трех составляющих бережливого производства, таблица ключевых 

понятий бережливого производства с примерами, выводы по выполненной работе, список 

использованных источников. 

Краткие теоретические сведения, необходимые для выполнения работы 

Бережливое производство является комплексным подходом, включающим оптимизацию 

процессов, обеспечение управленческой инфраструктуры и изменение образа мышления и 

поведения сотрудников. 

Основными принципами бережливого производства являются принцип «точно вовремя» 

(just-in-time) с исключением всех видов потерь и принцип автономизации (autonomation), 

или автоматического процесса преобразований с использованием интеллекта. Третий 

принцип известен как "дзидока", что означает «встраивание контроля качества» на всех 

уровнях компании. 

Принципы бережливого производства 

1. Определение ценности продукции (произведенной работы). Ценность определяется 

исключительно ее конечным потребителем (внешним или внутренним). 

2. Разделение потока создание ценности продукта на три категории: 

а) действия, создающие ценность, за которую готов платить потребитель; 

б) действия, не создающие ценность, но за которые готовы платить 

акционеры/собственники предприятия; 

в) действия, не создающие ценности, за которые вынуждены расплачиваться и 

собственники, и сотрудники предприятия. 

3. Организация движения потока создания ценности от производства изделий «партиями» и 

«очередями» к производству ценности каждого единичного продукта. 

4. Применение технологии «вытягивания продукта» потребителем. 

5. Непрерывное упрощение, совершенствование и обеспечение прозрачности работы 

всех участников процесса производства 
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Вопросы для обсуждения: 

1. Бережливое производство как образ мышления. 
2. Поведение крупных российских компаний на рынке. 

3. Субъективное ощущение потребителя - ценность. 

4. Потери - потребление ресурсов без создания ценности. 

5. Реинжиниринг и совершенствование - что общего. 

Контрольные вопросы: 

1. В чем суть бережливого производства? 
2. Перечислите основные принципы бережливого производства. 

3. Как можно представить субъективное ощущение потребителя? 

4. Какие бывают потери при реализации концепции бережливого производства? 

5. Что такое время такта? Привести пример. 

6. Раскройте понятия радикального и непрерывного улучшения. 
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Практическая работа №2 

Бережливое производство как способ повышения эффективности деятельности 

Цель: ознакомление с действиями по всей цепочке процесса изготовления продукта (изделий 

или услуг) при борьбе с потерями в условиях реализации концепции бережливого 

производства. 

Порядок выполнения работы: 

1. Ознакомиться основными требованиями по организации избавления от потерь на 

производстве и классификацией потерь. 

2. Выбрать предприятие для анализа предполагаемых потерь, подготовить схему 

организации непрерывного потока от идеи до готового изделия. 

3. Составить таблицу для анализа взаимосвязей понятий «потери», «непостоянство», 

«отсутствие гибкости». 

6. Ознакомиться с ключевыми факторами успеха внедрения концепции бережливого 

производства. 

7. Подготовить в виде отчета по работе комплект материалов «Бережливое производство 

- как способ повышения эффективности производства», включающий в себя: обобщенный 

анализ предполагаемых потерь предприятия, схема организации непрерывного потока от 

идеи до готового изделия, детализированная таблица взаимосвязей понятий «потери», 

«непостоянство», «отсутствие гибкости», рекомендации по внедрению изучаемой концепции, 

выводы по выполненной работе, список использованных источников. 

Краткие теоретические сведения, необходимые для выполнения работы 

В любой производственной системе, во всех процессах - от закупок материалов, производства 

продукта до продаж - существуют скрытые потери. И если все современные концепции 

организации производства говорят больше о «технократических» способах борьбы с 

потерями - например, более точном нормировании, отладке технологий, замене 

оборудования, т.е. отличаются своими акцентами, терминологией и степенью ориентации на 

те или иные аспекты менеджмента, то набирающая свою популярность концепция 

«бережливого производства» ставит во главу угла борьбу с потерями всех видов, при 

применении со- вершенно иной культуры организации и стиля менеджмента как среди 

высших, так и среди первичных уровней управления. 

Все действия, которые составляют поток создания ценности, почти всегда можно разделить 

на три категории: 

действия, создающие ценность, как, например, сборочные операции на этапе изготовления 

готового изделия; 

действия, не создающие ценность, но неизбежные в силу ряда причин, например 

технологических, такие, как подготовка технического обоснования для заключения договора 

или проверка качества установки оборудования (пустышка первого рода); 

действия, не создающие ценность, которые необходимо стремиться исключить из процесса, 

например, сбор ненужных справок и документов, по которым не прини- маются решения 

(пустышка второго рода). 

ERP система в управлении ресурсами предприятия 

Термин ERP на языке современного менеджмента содержит в себе следующий смысл: 

«Финансово-ориентированная информационная система для определения и планирования 

ресурсов всего предприятия, необходимых для того, чтобы принять, сделать, отгрузить и 

отразить в учете заказы клиентов». 

Системы ERP предназначены для управления финансовой и хозяйственной деятельностью 

предприятия. Это «верхний уровень» в иерархии систем управления предприятием, 

затрагивающий ключевые аспекты его производственной и коммерческой деятельности, 

такие, как производство, планирование, финансы и бухгалтерия, материальнотехническое 
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снабжение и управление кадрами, сбыт, управление запасами, ведение заказов на 

изготовление продукции и предоставление услуг. Такие системы создаются для 

предоставления руководству информации для принятия управленческих решений, а также для 

создания инфраструктуры электронного обмена данными предприятия с поставщиками и 

потребителями. 

Главная задача ERP - систем - достичь конкурентоспособных качеств за счет оптимизации 

деловых процессов предприятия и понижения уровня издержек. 

Применение ERP - системы позволяет использовать одну интегрированную программу 

вместо нескольких разрозненных. Единая система может управлять обработкой, логистикой, 

дистрибуцией, запасами, доставкой, выставлением счетов-фактур и бухгалтерским учѐтом. 

Вопросы для обсуждения: 

1. Технократические способы борьбы с потерями. 
2. Осознание возможностей избавления от скрытых потерь. 

3. Классические примеры потерь. 

4. Система ценностной ориентации сотрудников и их взаимоотношения как основной 

способ организации потока. 

Контрольные вопросы: 

1. Какая связь между бережливым производством, ценностями и затратами? 
2. Перечислите виды потерь. 

3. Сформулируйте принципы организации потока с учетом культуры управления. 

4. Каким образом связаны понятия: потери, отсутствие гибкости и непостоянство? 

5. В чем состоит суть системы повышения производительности предприятия «20 

ключей»? 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9B%D0%BE%D0%B3%D0%B8%D1%81%D1%82%D0%B8%D0%BA%D0%B0
http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%91%D1%83%D1%85%D0%B3%D0%B0%D0%BB%D1%82%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%BA%D0%B8%D0%B9_%D1%83%D1%87%D1%91%D1%82
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Практическая работа 3. 

Методы диагностики скрытых потерь 

Цель: Ознакомление с методами диагностики скрытых потерь - построение карты потока 

создания ценности. 

Порядок выполнения работы: 

1. Ознакомится с основными понятиями потока в контексте бережливого производства. 
2. Определить причины, по которым необходимо построить карту потока создания 

ценности. 

3. Проанализировать рекомендации по составлению карт. 

4. Составить карту потока простейшего предприятия опираясь на аналог. 

5. Подготовить отчет по работе «Построение фрагмента карты потока создания 

ценности», включающий в себя разделы: описание функций составных частей карты потока, 

графическое представление, выводы, список использованных источников. 

Краткие теоретические сведения, необходимые для выполнения работы 

Понятие «поток создания ценности» - это все действия (как добавляющие, так и не 

добавляющие ценность), нужные, чтобы провести весь продукт через следующие потоки 

операций: 1) производственный поток - от сырья до готовой продукции (или от входных 

ресурсов к готовому продукту/услуге); 2) поток проекта - от концепции до выпуска первого 

изделия. 

Производственный поток начинается от запросов потребителя и идет назад, к сырью, - 

именно этот поток мы обычно рассматриваем, когда говорим о бережливом производстве. 

Такой взгляд на поток создания ценности означает, что мы смотрим на картину в целом, а не 

только на отдельные процессы и занимаемся совершенствованием целого, а не оптимизацией 

отдельных частей. 

Построение карты потока создания ценности - это инструмент, который с помощью 

карандаша и бумаги помогает увидеть и понять материальные и 

информационные потоки в производственном процессе. 

Построение карты текущего состояния начинается с анализа производственной ситуации. На 

примере завода «III» построена карта потока ценностей«от двери до двери». На карту 

нанесены названия обобщенных процессов, например, «сборка» или «сварка», не указывая 

каждый шаг процесса. Уровень детализации зависит от того, какой горизонт производства вы 

собираетесь охватить. 

Вопросы для обсуждения: 

1. Скрытые потери и их диагностика. 
2. Иллюстрация потока на карте ценностей. 

3. Информационные и материальные потоки. 

4. Карта потока создания ценности как инструмент. 

Контрольные вопросы: 

1. В чем состоит суть совершенствования целого? 
2. Перечислите основные причины построения карты потока создания ценности. 

3. Какие Вам известны способы визуализация потока создания ценности? 

4. Каков порядок построения карты? 

5. Какой из пунктов рекомендаций по построению карт Вам кажется наиболее ценным? 
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Практическая работа № 4 

Инструменты бережливого производства 

Цель: знакомство с методами реализации концепции бережливого производства, 

формирование общего представления о содержании методов, условиях их применения. 

Порядок выполнения работы: 

1. Изучить философию и сферы деятельности Кайдзен. 
2. Подготовить таблицу «ключевая концепция подхода кайзен», определить тип 

принципа и дать краткую характеристику. 

3. Ознакомиться с системой рационализации рабочего места. Изобразить графически 

движение 5S и методику внедрения. 

4. Подготовить аннотацию методологии шесть сигм: цель, метод, принципы. 

5. Изучить: метод структурного анализа: графически изобразить процесс принятия 

решения; подходы составления матрицы приоритезации. 

6. Сформулировать и таблично представить основные идеи методов: Диаграмма Парето, 

Пять «почему?», «Кампания красных ярлыков». 

7. Определите инструменты преобразований предприятий. Изложите условия 

применения. 

8. Освоенный материал изложить в отчете «Инструменты бережливого производства» с 

подробным анализом возможностей каждого метода, используемых методологических 

технологий его применения, предприятий применяющих технологию зарубежных и 

отечественных, выводов, списка использованных источников. 

Краткие теоретические сведения, необходимые для выполнения работы 

Кайдзен (непрерывное улучшение) 

В японском языке слово «кайдзен» » (от «кай» — «изменение» и «зен» (цен) — «хорошо») 

означает непрерывное совершенствование. Кайдзен трудно отнести к методам организации 

производства. Он скорее представляет собой японскую философию, исходящую из того, что 

все, окружающее нас, должно постоянно и непрерывно улучшаться. И в первую очередь - это 

производственная среда и производственные процессы, разработки, вспомогательные бизнес- 

процессы и управление. 

Впервые философия кайдзен была применена в ряде японских компаний (включая Toyota) в 

период восстановления после Второй мировой войны, и с тех пор распространилась по всему 

миру. Термин «кайдзен» стал широко известен благодаря одноимѐнной книге Масааки Имаи 

(1986, Kaizen: The Key to Japan’s Competitive Success). 

Кайдзен может охватывать следующие сферы деятельности: обеспечение необходимого 

качества (в соответствии с постоянно обновляемыми стандартами); снижение затрат; 

выполнение производственных заданий минимальными усилиями; соблюдение дисциплины 

выпуска по количеству, ритмичности и качеству; безопасность на рабочем месте; разработка 

новой продукции, инновационных проектов с учетом существующего опыта, проблем и 

недостатков; выявление резервов повышения производительности; управление 

поставщиками/контрагентами. 

Пять «S» 

«Пять «S» представляет собой систему рационализации рабочего места. Была разработана в 

послевоенной Японии в компании Toyota. Данная концепция опирается на философию 

малозатратного, бережливого производства. 

Название метода, а правильнее было бы назвать его движением 5S, происходит от пяти 

японских слов, которые начинаются с буквы S: 

1. Сэири «сортировка» (упорядочи, отделив нужное от ненужного)— чѐткое разделение 

вещей на нужные и ненужные и избавление от последних: незавершенное производство 

(ненужные детали); неиспользуемое оборудование, транспортная тара и т.д.; забракованные 

изделия; документы, инструкции, чертежи. 
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2. Сэитон «соблюдение порядка» (аккуратно расположи, что осталось) — организация 

хранения необходимых вещей, которая позволяет быстро и просто их найти и исполь- зовать. 

Расположение предметов должно отвечать требованиям безопасности, качества, 

эффективности работы. 

3. Сэисо «содержание в чистоте» (уборка) — соблюдение рабочего места в чистоте и 

опрятности. 

4. Сэикэцу «стандартизация» (поддержание порядка, дисциплина) — необходимое 

условие для выполнения первых трѐх правил. Подразумевает формальное, письмен- ное 

закрепления правил содержания рабочего места, технологии работы и других процедур. 

5. Сицукэ «совершенствование» (формирование привычки) — воспитание привычки 

точного выполнения установленных правил, процедур и технологических операций 

Шесть сигм 

Шесть сигм (six sigma) — это методология, служащая для измерения и повышения 

производительности компании посредством определения и выявления дефектов в процессах 

производства или предоставления услуг. Название происходит от статистической категории 

«среднеквадратическое отклонение», обозначаемой греческой буквой о. Методика «шести 

сигм» разработана в корпорации Motorola (США) в 1986 г. «Шесть сигм» — таков уровень 

эффективности процесса, при котором на каждый миллион возможностей или операций 

приходится всего 3,4 дефекта. Дефектом считается все, что лежит вне требований клиента. 

Часто под «Шестью сигмами»   понимают   просто меру   качества, применяемую для 

уменьшения количества дефектов в процессе производства или доставки продуктов и услуг 

Вопросы для обсуждения: 

1. Зарубежные предприятия и методы бережливого производства. 
2. Инструменты бережливого производства, возможности, ограничения в использовании. 

3. Методическое сопровождение идеологии любого из методов. 

4. Инструменты преобразований - что известно? 

Контрольные вопросы: 

1. Какой спектр задач решает философия «кайдзен»? 
2. Определите основную методологическую сложность внедрения систему 

рационализации рабочего места «пять S». 

3. Каким образом реализуется методика «шести сигм»? 

4. В чем состоит значимость использования метода «Дерево решений»? 

5. Определите место методу «Матрица приоретизации» в общей структуре задач 

принятия решений. 

6. «Пять почему?» и «Диаграмма Парето» - один и тот же метод? 
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Практическая работа № 5 

Формирование «команды процесса» 

Цель: освоение технологии организации взаимодействия в цепочке процесса. 

Порядок выполнения работы: 

1. Изучить условия и необходимость создания команды процесса. 
2. Сформулировать функции «продуктовых команд»: схема действия, трудности и 

препятствия. 

3. Ознакомиться с основами разработки электронных курсов на основе учебно- 

методического комплекса дисциплины. 

4. Оценить возможность организации производства в условиях «узкого» или 

«широкого» профессионального профиля сотрудников . 

5. Освоенный материал изложить в отчете «Технологии организации 

взаимодействия в цепочке процесса» с подробным анализом каждой освоенной 

функцией технологии формирования команды. 

На занятиях выдается: Документация и справочные материалы; предоставляется 

возможность использования ресурсов Internet. 

Краткие теоретические сведения, необходимые для выполнения работы 

Поскольку бережливое предприятие нацелено на создание канала, в котором течет 

поток создания ценности, очевидно, что традиционные функциональные службы не 

могут играть ту же роль, что играли в прошлом. Отдел проектирования не должен 

заниматься «проектированием» в смысле выполнения традиционных чертежных задач. 

Отдел закупок не должен «закупать» в смысле заключения множества не связанных 

между собой контрактов и жесткого контроля над выполнением поставок. В 

производственных цехах никто, кроме руководителя процессной команды, не должен 

указывать рабочим, чем им заниматься в рабочее время. Служба качества не должна 

устраивать «аудиторские» набеги или «тушить пожары», ликвидируя внезапно 

возникшие проблемы с качеством. 

Всем эти должны заниматься сформированные на принципах бережливого 

производства продуктовые команды, так как решать текущие вопросы - их 

непосредственная обязанность. Каждый участник продуктовой команды рассматривает 

сотрудника, следующего в цепочке процесса за ним, как своего «внутреннего 

заказчика», поэтому в таких командах велика роль тесного взаимодействия работников, 

работающих на 

единую задачу: выпуск продукции без потерь с надлежащим уровнем качества. 

Достаточно бегло взглянуть на схему бережливого производства, как станет понятно, 

что бережливое предприятие предполагает налаживание канала для течения потока 

создания ценности, весьма большая доля сотрудников - участников этого потока будет 

непосредственно создавать ценность. Многие действия, прямо не участвующие в 

создании ценности, будут упразднены. Придется распрощаться и с теми сотрудниками, 

которые отвечали за выполнение этих действий. 

Многих это сбивает с толку. Ведь стандартная схема карьерного роста предполагает, 

что специалист, приобретая новые знания и развивая свои компетенции, постепенно 

поднимается по управленческой лестнице, существующей внутри своего 

функционального подразделения, параллельно увеличивая свой доход. 

Профессионалы, работающие в продуктовых командах, рано или поздно могут начать 

интересоваться тем, «каково их будущее» и «как следует называть их должность» («Я 

учился на инженера-электрика, но теперь большую часть времени занимаюсь вещами, 

для которых мне мое образование не нужно»). Хотя само участие в бережливом 



12  

производстве, безусловно, должно приносить большее удовлетворение, чем работа в 

изолированных «департаментах» по методу «партий и очередей», отсутствие 

должностного роста и возможности развивать управленческие навыки многими 

воспринимается весьма тяжело. 

Вопросы для обсуждения: 

1. Новая роль подразделений при организации бережливого производства. 
2. Оптимизация сотрудников - неизбежность? 

3. Карьерный рост в условиях бережливого производства. 

Контрольные вопросы 

1. Перечислите основные вопросы, которые должна решать «продуктовая 

команда». 

2. Как осуществляю подбор сотрудников для команды процесса? 

3. Каким образом осуществляется карьерный рост в условиях работы в команде ? 

4. Раскройте понятие «профессионализм»? 

5. Существует ли альтернатива формированию «команды процесса»? 
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Практическая работа №6 

Диагностика потерь на основе анкеты. 

Цель: изучить принципы диагностики потерь на основании анкеты. В ходе 

практического занятия студент должен: на основе изученной экономической 

литературы закрепить знания о диагностике потерь на основе анкеты. 

Вопросы для обсуждения: 

1. Виды потерь; 
2. Инструменты диагностики потерь; 

3. Основные принципы составления анкеты. 

Контрольные вопросы: 

1. Какие виды потерь вы знаете? 
2. Какие основные принципы диагностики потерь? 

3. Что включает в себя анкета? 
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Практическая работа №7 

Оценка эффективности от устранения потерь. 

Цель: изучить принципы оценки эффективности от устранения потерь. В ходе 

практического занятия студент должен: на основе изученной экономической 

литературы закрепить навыки оценки эффективности от устранения потерь. 

Вопросы для обсуждения: 

1. Расчет эффективности мероприятий по бережливому производству; 
2. Показатели экономической эффективности мероприятий по улучшению условий 

труда; 

3. Прирост производительности труда; 

4. Годовой экономический эффект; 

5. Прирост объема производства; 

Контрольные вопросы: 

1. Какие основные мероприятия по бережливому производству вы знаете? 
2. Как рассчитать годовой экономический эффект? 

3. Какие показатели прироста производительности труда? 
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