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Аннотация
Учебник «средней школы lean». Описание набора наиболее

простых и известных инструментов lean, часто упоминаемых
в разной литературе, но нигде не описанных подробно. По
настоящее время нигде в литературе не встречалось подробного
описания небольших простых инструментов, а также подходов к
работе с ними. Работа казалось бы простых и известных всем
инструментов описывается вместе с подробными описаниями
примеров их применения из реальной практики автора.
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Вместо введения

 
Уважаемый читатель, в  ваших руках находится одна

из книг, которая, как уже становится ясно из названия, опи-
сывает простые и  действенные инструменты lean. Что  же
в ней такого особенного, спросите вы?

Во-первых, эта книга лишена философских рассужде-
ний, как бы того ни хотелось автору. Напротив, информа-
ция, изложенная здесь, носит сугубо практический харак-
тер. Несмотря на это, системное применение этих простых
инструментов и  способствует формированию бережливого
мышления и бережливой культуры.

Во-вторых, впервые вместо сложных инструментов и ком-
плексного подхода к  формированию бережливого мышле-
ния, в  книге описываются простые, порой кажущиеся ба-
нальными, инструменты. Они часто упоминаются в класси-
ческой литературе, однако их эффективность часто недо-
оценивается. Почему-то работая в направлении Бережливо-
го производства люди часто стараются применять сложные
комплексные инструменты в надежде получить больший эф-
фект и достигнуть более значимого результата. Однако ис-
пользование простых и действенных инструментов ничуть
не менее эффективно, а иногда даже наоборот. Что побудило
меня остановиться на описании именно их, я расскажу ниже.

В-третьих, описанные в  настоящей книге подходы дей-



 
 
 

ствительно способны сэкономить вашей организации мил-
лионы. И  от  вас зависит, какие это будут миллионы: руб-
лей, долларов, евро или юаней. Здесь мы рассмотрим, как
известная пословица «копейка рубль бережёт» воплощается
на практике с помощью простых инструментов lean. Кроме
этого, оценка любых потерь в денежном эквиваленте позво-
ляет правильней расставить приоритеты с точки зрения эко-
номического здоровья организации. Об этом мы также пого-
ворим в настоящей книге.

В моей практике часто возникают подобные ситуации, ко-
гда, обследуя или просто знакомясь с очередной организа-
цией, я сталкиваюсь со множеством явных и быстро устра-
нимых потерь. Это может быть простая просыпь материа-
ла, устранимая несколькими простыми действиями. Это мо-
гут быть хождения персонала, устраняемые простой переста-
новкой мебели, оборудования и т. п. Это могут быть лиш-
ние действия, которые просто следует исключить и многое
другое. Почему я не могу пройти мимо них, в то время как
сотрудники той или иной организации ежедневно проходят
мимо? Почему они перешагивают через миллионы каждый
день и не удосуживаются их собрать? Разбираясь и анали-
зируя такие случаи, а  также разговаривая с руководителя-
ми и теми, кто непосредственно работает в месте создания
ценности, я получил интересные результаты. Выявлены две
основные причины так называемого перешагивания через
миллионы.



 
 
 

Первая причина – эффект замыливания глаз, когда спу-
стя время любые вещи и явления становятся привычными
и  на  них не  обращают внимание, даже если это отклоне-
ния от каких-либо норм и стандартов. Об этом эффекте я
часто упоминал в своих книгах, вы также можете почитать
об этом в статьях раздела «Психология изменений» на сай-
те leanbase.ru. Самое интересное, что первая причина наи-
более распространена среди либо руководителей, либо ра-
ботников, которые пришли работать в такие условия изна-
чально. И это очевидно. Руководители решают проблемы бо-
лее глобальные, чем потери на перемещение работника или
транспортировку продукта, они просто не думают по прин-
ципу «ценность-потеря». С другой стороны, работники, при-
шедшие работать в существующее состояние процесса, ко-
торые сразу не  увидели, что можно работать по-другому,
просто принимают существующие условия игры. Редкий ра-
ботник (а  такие, к  счастью бывают), предложит передви-
нуть стол, чтобы не ходить несколько метров при выполне-
нии своей операции. Большинство просто считает, что здесь
надо ходить, потому что так положено, чаще просто не за-
думываясь об этом. Редкий руководитель предложит изме-
нить конструкцию или технологию, заранее понимая, что так
до него работали много лет. С точки зрения общей психоло-
гии, это явление можно назвать «влияние толпы» или есте-
ственным конформизмом. Даже возникающие иногда идеи,
противоречащие сложившемуся общему мнению, подсозна-



 
 
 

тельно подавляются страхом перед большинством.
Вторая причина больше распространена у работников, за-

метивших появление отклонения и понимающих, что мож-
но работать при других условиях. Назовём эту причину «на-
личием препятствий во внутренних взаимодействиях». На-
личие потерь и отклонений может видеть один или несколь-
ко человек, но, как правило, чтобы устранить эти потери
и отклонения, необходимо привлечение смежных служб, во-
левое решение руководителя и  т.  д.  Всегда нужен кто-то.
Но для этого «кого-то» помощь в устранении потерь или от-
клонений не всегда является приоритетной задачей. Поэто-
му про неё можно забыть, её можно отложить или не услы-
шать. Поймите меня правильно, речь сейчас не идёт о злост-
ных нарушителях дисциплины и  нежелании кого-то рабо-
тать. Речь идёт о таком состоянии системы, когда приори-
теты естественным образом расставляются так, а  не  ина-
че. Простым примером проявления второй причины может
быть систематические потери из-за потери производитель-
ности оборудования. Оборудование может не быть лимити-
рующим, оно может работать, просто с меньшей скоростью,
а у ремонтной службы может быть более важная работа, свя-
занная с ремонтом ответственного оборудования. Тем не ме-
нее, потери будут существовать до тех пор, пока не войдут
в приоритет.

Очевидным решением, влияющим на обе причины, явля-
ется обучение персонала (в первую очередь руководителей),



 
 
 

простым методам и инструментам выявления потерь, а также
методикам их перевода в денежный эквивалент. Разумеет-
ся, это не  панацея, но  нельзя бороться с  тем, чего не  мо-
жешь увидеть. Умение видеть потери, не  проходить мимо
них, устранять незамедлительно те потери, которые возмож-
но, может стать первым твёрдым шагом на пути к построе-
нию бережливой организации и к её процветанию. Надеюсь,
настоящая книга поможет вам дополнить систему функцио-
нирования вашей организации некими простыми знаниями,
для того, чтобы научиться видеть простые потери и собрать
первый миллион уже в следующем полугодии.

Ещё раз поясним, для кого предназначена эта книга. Как
и большинство литературы, описывающей принципы, мето-
ды и инструменты Бережливого производства и lean, основ-
ной читатель, на  которого рассчитана эта книга  – это ру-
ководители. Руководители имеют больше всего возможно-
стей для устранения потерь, для воспитания сотрудников
и прививания бережливых принципов, парадигм и привычек
в коллективах. Кроме того, это конечно специалисты, зани-
мающиеся любыми улучшениями. Специалисты, зачем вам
тратить время и осваивать сложные методы lean, в то время
как миллионы уже сейчас лежат под ногами и их можно со-
брать, не прилагая больших усилий? А что, если я скажу, что
помимо тех средств, которые вы можете обнаружить и сэко-
номить самостоятельно, существует еще часть, и весьма ве-
сомая, которую вы и не видите, но её видят другие?



 
 
 

Изучив материал настоящей книги и познакомив с ним
своих коллег, подчинённых, опытных работников и  вновь
принятых сотрудников, вы сможете увидеть больше потерь
и сэкономить больше миллионов для блага вашей организа-
ции и вашего собственного.

Сможет ли описанное в ней открыть вам глаза? Как знать.
Разумеется, я не надеюсь в одночасье изменить сложивши-
еся десятилетиями устои управления производством в Рос-
сии. Однако если не пытаться, изменения будут длиться бес-
конечно долго. Каждое отечественное предприятие достой-
но получать прибыль, также, как и работники каждого оте-
чественного предприятия достойны получать заработанную
плату и премию. Давайте уровняем шансы: пользуйтесь про-
стыми инструментами и приёмами lean, устраняйте потери
и достигайте этого. Не хотите – это ваш выбор.

Возможно, написанием этой книги, я отчасти отбираю
«хлеб» у своих коллег и у себя самого. В настоящее время
существует много специалистов, помогающих выявлять по-
тери, в том числе и с применением подобных простых спосо-
бов. Тем не менее, даже на тех предприятиях, которые утвер-
ждают, что занимаются Бережливым производством, часто
можно встретить простые и  бросающиеся в  глаза потери.
Прогресс не стоит на месте и рано или поздно каждое Рос-
сийское предприятие научится справляться с ними. Я всего
лишь хочу немного поспособствовать прогрессу. Даже если
эта книга поможет сэкономить десятку предприятий по па-



 
 
 

ре миллионов рублей в год, моё время уже будет потраче-
но не зря. Ну а если простые истины, поведанные на стра-
ницах настоящей книги, будут восприняты широким кругом
Российских менеджеров, я искренне надеюсь, что наша стра-
на сможет вырваться в лидеры мирового сообщества по ка-
честву и производительности. Наша страна имеет огромный
потенциал в виде ресурсов и людей, и я уверен, что примене-
ние принципов lean поможет России развиваться в правиль-
ном направлении.

В заключение долгой прелюдии должен сказать, что всё
описанное в этой книге – не плод моего воображения. Про-
стые подходы и инструменты lean известны давно и описаны
тем или иным образом с разных точек зрения, разными сло-
вами и с разной степенью детализации в классической лите-
ратуре. Тем не менее, что мы можем наблюдать на практи-
ке? Предприятие, познакомившееся с основами бережливо-
го производства, стремится в первую очередь внедрить 5С,
внедрить ТРМ и что-нибудь «откартировать». Неужели обя-
зательно нужна видимость какой-то сложной и заумной дея-
тельности? Уверен, что нет. Я не буду описывать философ-
ские аспекты классического подхода к «внедрению Бережли-
вого производства» в России, т.к. это потребовало бы напи-
сания целого трактата, гораздо большего объёма, чем насто-
ящая книга. Я хочу упростить задачу. Lean – это простое,
а не сложное. Давайте вернёмся к классике и посмотрим, что
можно сделать уже сегодня, не прибегая к сложным методам



 
 
 

и инструментам. Удачи вам в поисках ваших миллионов!
О каких миллионах идёт речь?
Вначале поясним, о каких миллионах идёт речь. Как уже

стало понятно из  предыдущего раздела, речь идёт о  день-
гах. То могут быть миллиона рублей, долларов, евро, юаней
и т. п. Так как настоящая книга написана на русском язы-
ке и предназначена в первую очередь для российских пред-
приятий и организаций, то мы будем оперировать рублями.
Точнее все примеры, изложенные в книге, будут приводить-
ся в рублях.

Почему именно миллионы и при чём здесь lean, спросите
вы? С этим мы сейчас и разберёмся. Однако давайте отве-
тим на фундаментальный вопрос: для чего работает любое
предприятие или организация?

Стоит отметить, что каждый сотрудник одной и  той же
организации ответит на него по-разному. Кто-то скажет, что
для выпуска качественного продукта и удовлетворения по-
требности рынка или Заказчика. Кто-то отметит социаль-
ные аспекты функционирования организации: скажет, что
для создания рабочих мест и обеспечения занятости насе-
ления. Кто-то будет оперировать показателями эффектив-
ности работы: для выполнения уровня производительности
и прочих показателей. Нельзя сказать, что эти ответы абсо-
лютно неверны, но и верными их назвать нельзя. Правиль-
ный же ответ, который дают, как правило, опытные руково-
дители, заключается в том, что любая организация работает



 
 
 

ради прибыли. Деньги – это то, что заставляет организовы-
вать сложные системы, налаживать запутанные цепочки вза-
имоотношений и строить огромные производства. Если ор-
ганизация не получает прибыль, со временем она умирает,
так же, как и живой организм, не получающий пищи и воды.
И с другой стороны, прибыль позволяет организации разви-
ваться и расти, завоёвывать новые рынки, расширять линей-
ку продуктов, удовлетворять постоянно изменяющиеся по-
требности Заказчиков и снова делать деньги.

Миллионы, о которых идёт речь в настоящей книге – это
сэкономленные вашей организацией деньги, являющиеся
прибылью. Помните пословицу, что сэкономленный рубль –
это заработанный рубль. С  простыми инструментами lean
всё то  же самое. Мы просто экономим небольшие суммы
по всей организации, чтобы получить миллионы дополни-
тельной прибыли. Звучит просто, однако есть свои нюансы,
которые мы разберём далее.

Сперва давайте рассмотрим упрощённую структуру стои-
мости любого продукта (см. рисунок ниже).



 
 
 

Ранее в своих книгах я уже приводил эту схему. В совре-
менном мире стоимость продукта определяется тем, сколь-
ко Заказчик готов заплатить за продукт, учитывая его ка-
чество и  сроки изготовления. Как правило, в  сфере про-
даж на любой товар устанавливается максимально возмож-
ная стоимость, за которую только можно его продать. В свою
очередь, стоимость сильно ограничена давлением рынка, т.е.
конкуренцией, не позволяющей поднимать цены выше опре-
делённого уровня, что является частью так называемой со-
временной рыночной экономики. Разумеется, для того, что-
бы имелся смысл в существовании организации, себестои-
мость продукта не должна превышать его стоимость. То есть,
организация должна иметь возможность получать прибыль.
Увеличить стоимость мы не  можем, т.  к.  Заказчики про-
сто будут приобретать аналогичный продукт у конкурентов.
А получение прибыли – жизненная необходимость для орга-
низации. Со стоимостью все, казалось бы, просто, поэтому



 
 
 

мы не будем вдаваться в подробности ценообразования.
На  рисунке ниже схематично показано что происходит

при применении lean.

В lean нас интересует как раз себестоимость, то есть из-
держки, которые несёт организация при изготовлении опре-
делённого продукта или оказании услуги. Это те средства,
которые необходимы для поддержания производства про-
дукции и нормального существования организации. Необ-
ходимо покупать сырьё и материалы, организовывать и об-
служивать весь процесс, чтобы он выдавал продукт, содер-
жать основные средства и т. п. С точки зрения lean, себе-
стоимость делится на издержки, необходимые для создания
ценности для Заказчика (обязательные затраты или затраты,
необходимые для создания ценности) и потери – бесполез-



 
 
 

ных издержки (необязательные затраты). Называть их мож-
но совершенно по-разному, главное понимать смысл.

Ценность – это всё, за что Заказчик готов платить
деньги (это, как правило, действия, видоизменяющие
продукт, придающие ему определённые свойства);

Потери  – всё остальное (как правило, действия, по-
требляющие ресурсы, но не добавляющие ценность).

Несмотря на абстрактность и субъективность формулиро-
вок, отличить одно от другого достаточно просто. Необхо-
димо всего лишь поставить себя на место Заказчика и по-
нять, что именно ему необходимо. Готов ли он платить день-
ги за сверление этого отверстия? Готов ли он платить деньги
за транспортировку продукта на склад? Готов ли он платить
деньги за обработку этой стороны детали? Готов ли Заказчик
платить деньги за производства брака? А за наладку станка?
А за уборку просыпанного материала? А за обработку этой
поверхности детали?

Для того, чтобы ответить на эти вопросы, которых в ре-
альности приходится задавать в десятки раз больше, необ-
ходимо отчётливо понимать потребности Заказчика. Вот че-
го часто не хватает в наших организациях. Люди выполняют
определённую работу потому, что «так исторически сложи-
лось», «нас так научили», «мы так думаем» и т. д. Но не в ко-
ем случае не потому, что «так требует Заказчик» или «это
необходимо Заказчику».

Заказчик – это тот, кто готов платить деньги за про-



 
 
 

изведённый продукт (или оказанную услугу).
Стоит отметить, что приведённые выше вопросы форми-

руют парадигму следования требованиям Заказчика. Это од-
на из фундаментальных бережливых парадигм. Подробней
о формировании бережливых парадигм читайте в книге «Бе-
режливое производство для руководителей».

Различая ценность и  потерю, а  также размышляя кате-
гориями «ценность» и  «потеря», вы и  сотрудники вашей
организации по-другому сможете взглянуть на  происходя-
щие процессы: на производство, собственную работу и даже
жизнь. Но и это тема отдельной книги.

Правило №1
Знайте своего Заказчика, поймите его потребности

и определите точно, что составляет для него ценность
(за что Заказчик готов платить деньги)?

Говоря о миллионах важно понимать, что любая потеря
стоит денег. Даже самая маленькая потеря – это рубль, со-
ставляющий тот самый миллион прибыли вашей организа-
ции.



 
 
 

Приведём простой пример из практики.
Совсем недавно я наткнулся на  эту операцию, проводя

lean-обследование одной организации. Не будем описывать
специфику производства, перейдём сразу к сути. Рабочий,
выполняющий упаковку продукта, ходит по 2 метра для то-
го, чтобы взять упаковочный материал. Соответственно,
он возвращается, проходя ещё 2 метра, чтобы упаковать
продукт. С виду эта операция может не вызвать подозре-
ния у работников. Она и не вызывала, пока мы не посмот-
рели на эту операцию немного другим, не привычным взгля-
дом. Руководителям и специалист, сопровождавшим меня,
я задал первый вопрос: «Если рассмотреть эту операцию
детально, то в чём будет заключаться ценность с точки
зрения Заказчика?» Вопрос обдумывался несколько минут



 
 
 

и мне пришлось повторить его ещё дважды, немного изме-
нив формулировку. «Если бы вы являлись Заказчиком, за ка-
кие действия этого человека (выполняющего операцию) вы
были бы готовы платить деньги?» «Представьте, что вы –
Заказчик и  вам нужен этот продукт с определённым ка-
чеством, в определённой форме и т. д. За какие действия
вы готовы заплатить деньги?» В конце концов, «представь-
те, что вы из своего кармана платите деньги этому работ-
нику, сколько бы вы дали ему за каждое действие?» Толь-
ко после последнего вопроса, сопровождающие стали рас-
суждать в категориях «ценность – потеря». Они сразу ска-
зали, что ценность составляет сам процесс упаковки, ко-
гда продукт заворачивается в упаковочный материал нуж-
на Заказчику, т.к. это обеспечивает сохранность продукта
и его товарный вид. Большинство было готово отдать свои
деньги за упаковку. Далее все дружно заметили, что хож-
дение, перекладывание материала и его подготовка (разво-
рачивание) являются чистой воды потерями. Но сразу же
возникло множество «но». Привыкшие к данному процессу
сотрудники наперебой стали выдавать оправдательные ар-
гументы: «мы же не можем не подготавливать упаковоч-
ный материал», «подумаешь 2  метра, иногда приходится
ходить и по 5 и по 10 метров» и т. д. Тем не менее, никто
не согласился платить собственные деньги за его передви-
жения. Далее, мы решили посчитать, что в действительно-
сти теряется. Для упаковки каждой единицы продукта, ра-



 
 
 

бочий проходил 4 метра, тратя на всё это примерно 4 секун-
ды. План упаковки составлял примерно 660 штук в смену,
следовательно, в  смену рабочий тратил 660х4/60=44 ми-
нуты на  ходьбу. С  одной стороны, 44  минуты ходьбы  –
это около 69  потенциально упакованных деталей. С  дру-
гой стороны  – это 22х44=968  минут в  месяц, потрачен-
ных на ходьбу, а это 16,13 часов или более 2-х рабочих сме-
ны. Согласитесь, что эта цифра гораздо существенней, чем
2 метра перемещений? Но и это ещё не всё. В год (учиты-
вая отпуск, возьмём 11 месяцев) эта цифра превращается
в 11х968=10560 минут или 176 часов. Если перевести это
время в деньги через на среднюю оплату труда упаковщи-
ка, мы получим следующее. Не вдаваясь в точный расчёт
(нам он здесь и не требовался), средняя зарплата упаков-
щика составляла 35 тысяч рублей за полный рабочий ме-
сяц. Разумеется, учитывая налоги и социальные отчисле-
ния, эта цифра была бы гораздо больше. 176 часов пример-
но составляет месячный фонд рабочего времени. Получает-
ся, что в год организация платит 35 000 рублей упаковщику
за его перемещения.

Если бы мы знали, что операция упаковки лимитирует
весь поток и влияет на отгрузки продукта, то это 2 метра
или 176 часов в год нам стоили бы не 35 000 рулей, а в сотни
и тысячи раз больше (учитывая влияние на ожидание других
операций и самого Заказчика).

Это простой расчёт, который был призван лишь дать



 
 
 

почву для размышлений руководителям и специалистам ор-
ганизации. Он лишь помог заставить их задуматься и от-
нестись к казалось-бы небольшой потере немного по-друго-
му. Вскоре обнаруженная нами потеря была устранена про-
стым перемещением стола с упаковочным материалом бли-
же к упаковке. Разумеется, после этого прибыль не увели-
чилась ровно на 35 000 рублей в  год, однако это позволи-
ло частично уйти от  сверхурочной работы, выполняемой
на этом участке, которая также является частью опера-
ционных расходов организации.

Приведённый пример показывает простую арифметику,
применение которой способно не  только обосновать целе-
сообразность любого улучшения, но и существенно оздоро-
вить экономику организации. Подобными мелкими улучше-
ниями вы вносите очередные несколько сотен или десятков
тысяч рублей в копилку, сумма в которой со временем будет
измеряться в миллионах рублей. Это всего лишь единичный
пример, а  представьте теперь сколько подобных примеров
можно встретить в вашей организации? 10 таких примеров
стоят ей 350 000 рублей в год, а 100 примеров – 3,5 милли-
она в год. И это только перемещение – один вид потерь.

Когда вы научитесь видеть потери, вам станет ясно, что
подобная работа приводит к  снижению затрат и, соответ-
ственно, увеличению прибыли. Лучше всего считать эконо-
мию в масштабе года. Это не только из-за того, что цифры
получаются гораздо внушительней и проще обосновать це-



 
 
 

лесообразность того или иного улучшения. Впоследствии,
для расчёта реального экономического эффекта экономи-
стам удобнее оперировать цифрами в год.

Правило №2
Считайте любые, даже самые мелкие потери в на-

туральном выражении и переводите их в деньги. Счи-
тайте деньги (потенциальную экономию) в масштабе
года.

Вот они, ваши миллионы, которые вы можете начать эко-
номить незамедлительно. Однако для получения более зна-
чительных результатов, настоятельно рекомендую вам вни-
мательно изучить каждую последующую главу: научиться
видеть все потери, подходить к их выявлению и устранению
комплексно, считать экономический эффект от устранения
потерь и уметь перевести сэкономленные метры, секунды,
килограммы и штуки в рубли.

Практическое задание раздела
В первую очередь, сформируем базовое понимание ка-

тегорий lean на примере вашей работы и ваших процес-
сов.

Ответьте на следующие вопросы:
• Кто Ваш Заказчик?
• Какие требования предъявляет Ваш Заказчик к ка-

честву продукта, его стоимости и времени исполнения
заказа?

Возьмите листок и напишите следующее:



 
 
 

• 15 действий в процессе производства вашего продук-
та (оказания услуги), за которые Заказчик готов пла-
тить деньги

• 50 действий в процессе производства вашего продук-
та (оказания услуги), за  которые Заказчик НЕ  готов
платить деньги

• Выделите любые 5 действий, на ваш выбор, из дей-
ствий, за которые Заказчик не готов платить, которые
по вашему мнению наносят больше ущерба (потребляют
больше ресурсов)



 
 
 

 
Как посчитать потери?

 
В  предыдущем разделе был приведён простой пример

из практики, показывающий как можно видеть и считать по-
тери, как нужно относиться к ним и как простые улучшения
могут оздоровить экономическую среду организации. К со-
жалению, в примере был отражён всего лишь один вид по-
терь (точнее, два вида, просто на втором мы не акцентирова-
ли внимание). Поэтому в настоящем разделе мы напомним
вам о ставшей классической классификации потерь.

Это перепроизводство, излишние запасы, транспортиров-
ка, ожидание, дефекты и  переделки, излишняя обработка
и перемещения.

Перепроизводство  – производство объёмов продукции,
превышающих необходимое их количество. Уверен, что вы
можете вспомнить примеры, когда в погоне за производи-
тельностью вы забывали, что количество продукта, которое
готовы купить потребители, определяется рыночным спро-
сом. В результате происходило накопление больших объё-
мов незавершённого производства на производственных ста-
диях, появлялись незаметные на  первый взгляд дополни-
тельные расходы на хранение, происходило избыточное ис-
пользование материалов и ресурсов, нарушался график по-
ставок изделий и комплектующих и т. д. Как следствие, уве-
личивались те самые издержки производства в составе се-



 
 
 

бестоимости изделия. Перепроизводство считается наи-
более вредоносной потерей, так как оно влечёт за со-
бой появление остальных видов потерь : ожидание – как
правило, взаимообратная сторона производства, излишние
запасы – её прямое следствие, транспортировка и перемеще-
ние, связанные с наличием завышенного количества запасов
и дефекты, количество которых имеет прямую зависимость
от количества запасов. Когда вы производите то, что не вос-
требовано Заказчиком, вы замораживаете миллионы в ви-
де сырья, материалов и комплектующих, находящихся в ви-
де незавершённого производства. Кроме того, вы увеличи-
ваете операционные расходы организации, производя то, что
не требуется. Но самое страшное, что производство невос-
требованного продукта или большего количества, чем требу-
ется, заполняет поток невостребованным Заказчиком неза-
вершённым производством и  часто не  позволяет произво-
дить именно тот продукт, который необходим Заказчику.

Излишние запасы, как уже было сказано выше, являют-
ся следствием перепроизводства и влекут за собой появле-
ние таких потерь, как транспортировка, перемещение и де-
фекты. С  точки зрения экономики, запасы  – это заморо-
женные деньги, т.е. деньги, заключённые в оборотных сред-
ствах организации. Это деньги, вложенные в  закупку сы-
рья, материалов, комплектующих, в  зарплату работников
предыдущих операций процесса и в прочие расходы по со-
зданию добавленной стоимости, но не совершившие оборот



 
 
 

и не высвободившиеся в виде реализованного готового из-
делия. Это деньги, застывшие в виде незавершённого произ-
водства на различных стадиях процесса изготовления того
или иного изделия. Стоит сразу отметить, что запасы сами
по себе – это не плохо, они необходимы и важны для
сглаживания процесса производства, решения про-
блем и многого другого, но их уровень должен быть
рассчитан и минимален. Уровень запасов сверх необходи-
мого расхолаживает руководителей, придавая ложную уве-
ренность в защищённости от проблем, а также порождает по-
тери транспортировки, дефектов, ожидания. А самое страш-
ное в запасах – это то, что запасы серьёзно увеличивают
время исполнения заказа .

Для специалистов в  lean наличие большого количества
незавершённого производства в большинстве случаев свиде-
тельствует о следующем:

• Наличие транспортировки между операциями. В этом
случае накапливается партия для того, чтобы попасть на сле-
дующую операцию технологической цепочки. На самом де-
ле, физическое расстояние между операциями может быть
незначительное, например, несколько метров, т.е. партия всё
равно может накапливаться.

• Несинхронность работы операций. То есть одна опера-
ция работает быстрее другой (с меньшим временем цикла
чем другая), запасы, которые произвела предыдущая опера-
ция, последующая просто не успевает перерабатывать. Это



 
 
 

легко проверить, просто замерив время цикла их работы.
• Наличие проблем или проблемы в одной из операций

(предыдущей или последующей). Если первые два случая
просто проверить, то здесь не всё так очевидно. Проблемы
могут быть совершенно различными: от  простой поломки
оборудования до наличия системных проблем с планирова-
нием работы.

Поэтому для практика lean запасы – это сигнал о нали-
чии какой-либо проблемы. И чем больше их количество, тем
больше проблема. Обратите на это внимание в следую-
щий раз, когда будете в производстве.

Транспортировка  – перемещение материалов, изделий,
комплектующих. Из определения понятия «ценность» уже
можно сделать вывод, что любое перемещение и транспор-
тировка являются потерей. Разумеется, любое более или ме-
нее сложное производство представляет собой последова-
тельность операций по преобразованию сырья или полуфаб-
рикатов в конечный продукт, а между операциями все эти
материалы и полуфабрикаты необходимо перемещать. По-
этому транспортировка часто является неотъемлемой ча-
стью производства. Тем не  менее, это затраты на  горючее
или электроэнергию, на обслуживание транспортного парка,
на организацию транспортной инфраструктуры (дорог, гара-
жей, эстакад и т.п.). Это также риск повреждения продук-
ции и увеличение времени производственного цикла. Други-
ми словами, момент времени от поступления в процесс сы-



 
 
 

рья до момента времени выхода годного изделия значитель-
но увеличивается этим видом потерь. Обратите внима-
ние в производстве, как перемещается продукт по ме-
ре создания ценности. Подумайте, как можно макси-
мально приблизить операции и устранить или мини-
мизировать транспортировки?

Ожидание  – простои и  бездействие человека. Наличие
ожидания может быть вызвано тем, что процесс планирова-
ния и процесс производства не согласованы между собой ли-
бо имеются серьёзные проблемы в процессе (например, по-
ломки оборудования, инструмента или невыход персонала).
Другие причины – различная пропускная способность опе-
раций, планирование не для нужд потребителей, а для за-
грузки оборудования и т. д.

Стоит отметить, что ожидание – наименьшая по сте-
пени вредоносности потеря.  Когда человек ожидает и ни-
чего не делает, он и не навредит: не сделает брак, не произ-
ведёт продукции больше необходимого количества. Поэтому
на практике одним из способов борьбы с потерями является
их перевод в потерю ожидания, таким образом, уменьшают-
ся их негативные воздействия (принцип выталкивания по-
терь). Наиболее наглядный пример с ожиданием – это оста-
новка оператора в случаях выполнения плана или появления
некачественных изделий, когда более вредоносные потери,
как перепроизводство и дефекты заменяются менее вредо-
носной потерей ожидания.



 
 
 

Дефекты и переделки  по-другому можно назвать выпус-
ком продукции, несоответствующей требованиям Заказчи-
ка или повторение работы заново. Следствие дефектов и пе-
ределок  – затраты сырья, материалов и  рабочего времени
на  доработку, либо затраты на  переработку и  утилизацию
брака. Необходимо помнить, что кроме изготовления бра-
ка, его еще надо обнаружить, идентифицировать как тако-
вой, т.е. провести контроль изготовленной продукции, а за-
тем либо дорабатывать, либо утилизировать, на что затрачи-
ваются перечисленные выше ресурсы.

Одна из особенностей взаимной зависимости потерь за-
ключается в том, что по мере повышения уровня незавер-
шённого производства в процессе, уровень дефектной про-
дукции тоже увеличивается. Это объясняется не просто ма-
тематическим наличием доли дефектных изделий в опреде-
лённом объёме продукции, но и некоторыми психологиче-
скими аспектами человеческого восприятия производства.
Из практики очевидно, что в большей массе незавершённого
производства несколько бракованных изделий будут не так
заметны. Поэтому имея перед собой большие заделы, чело-
век может даже бессознательно пропускать изделия, которые
при отсутствии заделов либо вызвали бы у него сомнения,
либо были бы отбракованы. Ответственность человека, про-
пускающего дефект в массу незавершённого производства,
как бы растворяется в ней.

Излишняя обработка  – видоизменение изделия, прида-



 
 
 

ние ему свойств или качеств, в которых не нуждается Заказ-
чик, т.е. за которые он не готов платить (они не представля-
ют для него ценность). Наряду с изготовлением продукции
лучшей, чем того требует Заказчик, добавления ненужных
функций или этапов производства, которые маскируют де-
фекты, потерей излишней обработки также может являться
доведение продукта до состояния, требуемого потребителем.

Например, упаковывание изделия в более дорогую или тре-
бующую большей трудоёмкости упаковку, ручная доработ-
ка стандартного изделия под требование Заказчика (разу-
меется, если за  доработку не  заплачены дополнительные
деньги, компенсирующие соответствующие издержки) .

Это наиболее скрытый вид потерь, однако, понимая тре-
бования Заказчика и задавая вопросы, начинающиеся с «по-
чему» и «зачем», вы сможете обнаружить и эту потерю.

Поиск этой потери часто приводит к изменению техноло-
гических процессов. На практике можно вспомнить ряд слу-
чаев, когда отдельные операции технологического процесса
просто исключались за ненадобностью. Типичный пример –
это обработка тыльной или не посадочной (не базовой) сто-
роны детали. Попробуйте при следующем выходе в произ-
водства детально рассмотреть несколько операций и задать
вопрос «зачем нужна эта операция?» «готов  ли Заказчик
платить деньги за эту операцию?», «нужна ли эта операция
заказчику?»

Перемещения наряду с транспортировкой являются поте-



 
 
 

рей по  определению. Когда работник ходит, ценности он
не создаёт (разумеется, если мы не рассматриваем работу,
например, курьера). Перемещение – излишние переходы че-
ловека, движения, настройки при выполнении работы, ко-
торые могут быть вызваны отсутствием и некорректностью
стандартов выполнения работы либо низким уровнем тру-
довой дисциплины и организации рабочих мест. Подобный
пример мы уже рассмотрели в предыдущем разделе.

Невостребованный потенциал работника  является вось-
мым (дополнительным) видом потерь. Он проявляется в том,
что квалификация (умения, знания и т.п.) работника не со-
ответствуют выполняемой им работе. Так, например, высо-
коквалифицированный специалист, выполняющий работу,
для которой не нужна высокая квалификация, не использует
весь свой потенциал. Простую работу может выполнять спе-
циалист с низкой квалификацией и получать за это меньшие
деньги, чем специалист с высокой квалификацией. Но дело
здесь не только в том, что организация платит специалисту
за низкоквалифицированную работу. Это прежде всего де-
мотивирует самого специалиста, что иногда может навредить
работе.

Как бы не выглядели потери, все они взаимосвязаны меж-
ду собой: одни потери являются следствием других и порож-
дают третьи. Каждая потеря имеет свою цену, т.е. каждую
из перечисленных видов потерь и не только их (по некото-
рым, не столь популярным классификациям, выделяют 12,



 
 
 

16 и более видов потерь) можно оценить в денежном эквива-
ленте. Вспомните Правило №2. Следующее правило логич-
но вытекает из предыдущего.

Правило №3
Учите всех сотрудников организации (коллег, под-

чинённых и  даже рабочих) считать экономический
эффект от  устранения потерь (переводить потери
в денежный эквивалент).

Перевести потери в  деньги не  так сложно, достаточно
лишь использовать здравый смысл и математику. Это мы на-
учимся делать в этом разделе. Пока ответим на главный во-
прос этого раздела: «зачем вообще нужно уметь переводить
потери в деньги?» Частично мы уже говорили об этом, одна-
ко для экономии миллионов нам важно осознание необходи-
мости применения каждого правила.

Понимание того сколько стоит та или иная потеря способ-
но повлечь не просто небольшую экономию, но в целом из-
менить подходы к управлению в вашей организации.

Во-первых, это отличный способ расстановки приорите-
тов. Руководитель, столкнувшийся с  выбором между двух
или нескольких улучшений непременно задаст вопрос: «ка-
кое из них даст больший эффект?» Здесь как раз и будут иг-
рать решающую роль посчитанные цифры. Идеальный вари-
ант всеобщей борьбы с потерями заключается в том, что про-
стой расчёт «на коленке» может выполнить каждый и иногда,
чтобы реализовать мелкое улучшение, руководителю ниж-



 
 
 

него звена правления достаточно просчитать экономический
эффект и принять решение (расставить приоритеты) само-
му.

Во-вторых, подобные расчёты мотивируют к  действию.
Если бы специалисты, которые сопровождали меня в преды-
дущем примере привыкли считать потери, они бы непремен-
но устранили эти 2 метра перемещений работника. Всё-таки
35 000 рублей это значительная сумма, соразмерная зарабо-
танной плате многих из них. Они просто не считали и поэто-
му не придавали значение «такой мелочи», как 2 метра.

В-третьих, чем больше людей умеют считать потери, тем
больше их вы сможете устранить, следовательно, больше ты-
сяч рублей накапает в копилку вашей организации. Понять
ценность, увидеть потери, сосчитать их – вот три первых ша-
га к накоплению миллионов и успеху вашей организации.

По  определению, экономический эффект  – это эф-
фект от улучшения, при расчете которого учитывают-
ся в  стоимостном выражении все виды результатов
и затрат, обусловленных реализацией улучшения . Дру-
гими словами, это разница между деньгами, которые мы по-
лучили (то, что мы рассчитали), улучшив что-то и деньга-
ми, которые мы затратили на улучшение (время, закупка че-
го-либо и т.д.).

Экономический эффект = [Затраты до – Затраты после] –
Затраты на реализацию мероприятия

Как правило, расчёт экономического эффекта от устране-



 
 
 

ния большинства потерь заключается в сравнении состояния
«как было» и «как стало». Расчёт также производится на ос-
новании данных бухгалтерского или управленческого учёта,
либо (при отсутствии таковых) на основании картирования,
хронометража, наблюдения и т. п. Отсюда вытекает следую-
щее правило.

Правило №4
При расчёте эффекта от  улучшения следует вы-

честь все затраты, необходимые для реализации улуч-
шения. Отдавайте приоритет простым и не затратным
решениям.

Помните, что lean – это простое, а не сложное, быстрое,
а не длительное. Выявляя и устраняя потери, реализовывая
улучшения в  своей работе, старайтесь применять простые
и дешёвые решения.

Помните, что лучше улучшить процесс на  50%,
но быстро, чем на 100%, но через время.

Лучше оптимизировать рабочее место, устранив потери,
сейчас, чем заказывать и  ждать высокопроизводительное
оборудование, которое придёт через пару месяцев и устра-
нит разом все потери. Разумеется, часто одно не исключает
другого, просто это правило ещё раз возвращает нас к рас-
становке приоритетов. Если вы распространите это правило
по всей организации, это достаточно быстро скажется на её
экономическом здоровье. Очередной нюанс, о котором сле-
дует помнить, реализуя улучшения, можно сформулировать



 
 
 

двумя словами: «не  навреди». Эта заповедь специалистов
lean, улучшающих операционные системы организаций ана-
логична заповеди врачей, улучшающих здоровье людей.

Перед принятием какого-либо решения о  реали-
зации того или иного улучшения следует удостове-
риться, что улучшение не  скажется негативным об-
разом, например, на качестве продукта или работе обору-
дования и т. д. Иногда целесообразно пристально понаблю-
дать за улучшением: проконтролировать какое-то время от-
сутствие негативных проявлений.

Прежде, чем перейти к примерам расчёта экономическо-
го эффекта от устранения потерь, следует понимать разли-
чия таких понятий, как реальный экономический эффект
и условный экономический эффект. Наличие двух этих по-
нятий часто является предметом споров специалистов, за-
нимающихся бережливым производством и  экономистов,
подтверждающих экономический эффект. Реальный эко-
номический эффект – это эффект, подтверждённый
экономистами, реально отображающийся в  статьях
расхода
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