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ПРЕДИСЛОВИЕ 
К ПЕРВОМУ ИЗДАНИЮ

Когда я, имея 18-летний опыт работы в автомобильной 
индустрии США, пришел в Toyota, я не знал, с чем мне придется иметь  дело, 
но был преисполнен немалых  надежд. Направление, в котором двигалась 
автомобильная промышленность США, представлялось мне бесперспектив-
ным, и я очень рассчитывал увидеть в Toyota нечто иное. И не ошибся. Прин-
ципиальные различия в работе Toyota и других компаний, с которыми мне 
довелось иметь дело, сразу бросались в глаза. На совместном предприятии 
Toyota / General Motors во Фримонте (штат Калифорния) — заводе NUMMI 
(New United Motor Manufacturing, Inc.) я стал свидетелем  того, как самые 
слабые  кадры General Motors превращались в лучших специалистов страны. 
Секрет этого заключался в том особенном подходе  к деятельности, который 
избрала для себя Toyota. В этой книге доктор Лайкер  раскрывает основные 
составляющие успеха компании: суть менеджмента, особенности мышления 
и философию. Читатель почерпнет из нее немало ценных идей, которые при-
менимы в любой ситуации, связанной с бизнесом. Книг, посвященных ин-
струментам и методам производственной системы Toyota (TPS), написано 
немало, однако уникальность конкретно этого издания профессора Лайкера 
заключается в том, что оно дает исчерпывающее представление о принци-
пах культуры Toyota.

Дао Toyota подразумевает под собой не  какой-то конкретный путь разви-
тия компании — «японский», «американский» или «путь менеджмента Гэри 
Конвиса ». Речь идет о фундаментальной концепции , в основе которой особый 
взгляд на мир и определенные методы ведения бизнеса. Принципы Toyota 
в комплексе с ее производственной системой формируют своеобразный «ге-
нетический код», заложенный основателями компании. И по сей день он бе-
режно передается от лидера к лидеру.

Дао Toyota зиждется на двух краеугольных камнях : непрерывном совер-
шенствовании и уважении к людям. Непрерывное совершенствование, кото-
рое часто называют «кайдзен» , определяет общий  подход Toyota к ведению 
бизнеса — подвергать все сомнению. Подлинная ценность первого принципа 
заключается даже не в реальных улучшениях, которые становятся возмож-
ными благодаря отдельным сотрудникам компании. Намного важнее созда-
ние атмосферы, способствующей постоянному обучению , и среды, которая 
не только благоприятствует переменам, но и оценивает их по достоинству. 
Такие условия можно создать лишь там, где есть уважение к людям, — это 
второй базовый принцип Toyota. Прежде всего оно проявляется в том, что 
компания обеспечивает сотрудникам гарантированную занятость и побу-
ждает их стремиться к самосовершенствованию. Менеджмент берет на себя 
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обязанность создания в компании климата абсолютного доверия  и взаимо-
понимания между всеми участниками команды. Я убежден, что самая важная 
задача менеджмента при управлении огромным штатом сотрудников — 
суметь мотивировать каждого к совместной работе на благо общей цели . 
 Менеджмент и существует для того, чтобы формулировать цели, разъяснять 
их суть, выбирать пути их достижения и двигаться к ним, увлекая людей за со-
бой и помогая преодолевать препятствия на пути. Мы как менеджеры должны 
вдохновлять людей проявлять инициативу и делиться своими идеями. На мой 
взгляд, Toyota удалось разработать самый эффективный инструментарий ре-
шения этих задач.

Однако читатели этой книги должны понимать, что каждая организация 
прокладывает свой собственный путь в бизнесе. Принципы Toyota — это плод 
усилий людей, создавших компанию и ее неповторимую историю. Toyota — 
одна из самых преуспевающих компаний мира. Я надеюсь, что эта книга по-
может вам лучше понять, что именно позволило Toyota добиться таких успе-
хов. Надеюсь, что вы сможете почерпнуть из нее практичные идеи, которые 
помогут вам выработать индивидуальный подход к бизнесу.

Гэри Конвис ,
бывший управляющий директор Toyota 

и председатель совета директоров 
Toyota Motor Manufacturing, 

Кентукки, США



БЛАГОДАРНОСТИ

Первое издание книги «Дао Toyota» стало результатом 
20-летнего изучения компании. Значительная часть этой работы была прове-
дена в рамках Japan Technology Management Program при Мичиганском  уни-
верситете в Анн- Арбор. Эта программа была запущена в 1991 г. при хорошей 
финансовой поддержке со стороны US Air Force Offi ce of Scientifi c Research. Мне 
и моему наставнику, специалисту по Японии доктору Джону Кэмпбеллу, пред-
ложили возглавить этот проект. Мой партнер и учитель не просто координиро-
вал ход исследования, но и щедро делился со мной своими интересными и глу-
бокими познаниями. Перед тем как я остался на должности руководителя один, 
мне посчастливилось многому научился под его руководством. Все эти годы 
после выхода первого издания я продолжал изучать различные аспекты, касаю-
щиеся пути развития Toyota, заниматься обучением и консультированием и, что 
важнее всего, учиться. За эти более чем 15 лет в моем понимании произошли 
большие изменения, мне удалось собрать значительный массив новых сведе-
ний и фактов, и в определенный момент я понял, что настало время переписать 
книгу и выпустить второе издание.

Toyota всегда на удивление открыто делилась всеми секретами своего кон-
курентного преимущества. Ярким подтверждением этого является достигну-
тое в 1982 г. соглашение с General Motors. Тогда председатель совета директо-
ров Toyota Ейдзи  Тоёда  вместе с президентом компании Cойтиро Тоёда 
договорились с американской компанией о создании совместного автомоби-
лестроительного предприятия NUMMI для того, чтобы обучить своего основ-
ного конкурента  принципам производственной системы Toyota. Следующая 
важная веха, позволившая открыть  TPS всему миру, связана с решением  о со-
здании Toyota Production System Support Center (TSSC) в 1992 г. с целью обуче-
ния американских компаний основам производственной системы Toyota по-
средством создания и внедрения рабочих моделей на предприятиях различных 
отраслей. Центр существует как некоммерческая организация, он бесплатно 
сотрудничает со многими другими НКО и благотворительными организациями, 
а также оказывает платные услуги частным компаниям.

Я хотел бы поблагодарить всех сотрудников Toyota за их открытость в об-
щении. Я признателен каждому, кто соглашался на мои длинные интервью, 
кто занимался проверкой рукописи (при подготовке как первого издания, так 
и второго) на наличие фактических ошибок. Никто из них даже и не думал 
 каким-то образом корректировать содержание моей работы. К сожалению, 
я не могу упомянуть здесь всех тех, кто участвовал в появлении этой книги. 
Но назвать хотя бы имена людей, оказавших наиболее значительное влияние 
на мое понимание принципов Toyota, я обязан. Должности указаны на момент 
интервью.
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TOYOTA

Без конкретного порядка.

  Акио Тоёда , президент, — представляете, он сыграл мне на гитаре, сделан-
ной из глушителя в городе Тьюпело, штат Миссисипи. Как ему удается быть 
одновременно таким влиятельным и непосредственным?

  Ейдзи  Тоёда , бывший президент и председатель совета директоров, — я горд 
знакомством с этим великим человеком, мне было очень лестно, что он про-
читал первое издание книги «Дао Toyota» и на английском, и на японском 
языках (оказалось, что лично он предпочитал английский вариант).

  Нампати Хаяси , бывший генеральный и старший технический директор 
TPS, — для меня было большой честью встретиться  с самым старшим 
из ныне живущих учеников Тайити О но и слушать его занятные истории.

  Кэндзи Миура , бывший генеральный менеджер OMCD , а позднее прези-
дент компании Toka Rika, поставщика Toyota, — он лучше многих других 
разбирается в деталях TPS.

  Брюс Браунли, генеральный менеджер по вопросам корпоративного пла-
нирования и внешних связей Toyota Technical Center, — мой главный коор-
динатор при создании этой книги.

  Джим Олсон, старший вице-президент Toyota Motor Manufacturing, North 
America, — очень серьезно отнесся к идее написать книгу о принципах 
Toyota и обеспечил максимально широкое содействие со стороны компании, 
которое позволило мне максимально глубоко и объективно раскрыть тему.

  Джим Вайзман, вице-президент Toyota Motor Manufacturing, North Ame-
rica, — помог мне лучше понять принципы работы TPS в области произ-
водства.

  Ирв Миллер, вице-президент группы Toyota Motor Sales, — стал моим про-
водником в мир продаж и дистрибуции Toyota.

  Фудзио Тё, президент Toyota Motor Company, — заразил меня своей стра-
стью к принципам Toyota.

  Гэри Конвис , президент Toyota Motor Manufacturing, штат Кентукки, — по-
мог мне лучше разобраться в вопросах освоения принципов Toyota амери-
канцами и раскрыл для меня ряд важных моментов.

  Тосиаки (Таг) Тагути  , президент и генеральный директор Toyota Motor 
North America, — поделился со мной спецификой применения подхода 
Toyota в области продаж.

  Джим Пресс , исполнительный вице-президент и бывший главный опера-
ционный директор Toyota Motor Sales, USA, — помог мне еще лучше понять 
философию Toyota.

  Ал Кабито, вице-президент группы, управление продажами, Toyota Motor 
Sales, USA, — подробно объяснил мне, как развивается в Toyota стратегия 
изготовления под заказ.
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  Тадаси (Джордж) Ямасина           , президент Toyota Technical Center, USA, — позна-
комил меня с концепцией хоренсо и помог в полной мере оценить достоин-
ства генти генбуцу (см. определения этих понятий в словаре в конце книги).

  Кунихико   (Майк) Масаки, бывший президент Toyota Technical Center, — 
предоставил мне все возможности для посещения компании и изучения 
принципов Toyota изнутри.

  Дейв Бакстер, вице-президент Toyota Technical Center, — посвятил меня 
в особенности системы разработки продукции и философию Toyota, потра-
тив на меня намного больше времени, чем я был вправе рассчитывать.

  Эд Манти, вице-президент Toyota Technical Center, — инженер до мозга ко-
стей и живое подтверждение тому, что компания способна научить аме-
риканских инженеров глубокому пониманию дао Toyota.

  Деннис Кьюнео , старший вице-президент Toyota Motor North America, — его 
богатый опыт работы в NUMMI и других компаниях помог мне правильно 
осмыслить отношение Toyota к обязательствам перед обществом.

  Дик Маллери , партнер компании Snell and Wilmer, — поделился со мной 
подробной историей собственной трансформации благодаря дао Toyota 
за время работы на компанию в качестве юриста.

  Дон Джексон , вице-президент по вопросам производства Toyota Motor 
Manufacturing, штат Кентукки, — объяснил и продемонстрировал мне, что 
значит уважать и привлекать к сотрудничеству рабочих в цехах.

  Гленн Умингер , помощник генерального менеджера, Департамент управ-
ления бизнесом и контроля производственной логистики Toyota Motor 
Manufacturing, North America, — поведал историю о том, как ему, бухгал-
теру Toyota, удалось создать отдел поддержки TPS, а затем возглавить всю 
логистическую деятельность компании в Северной Америке, и все это бла-
годаря том у, что он безмерно любил свою работу.

  Теруюки Минора , бывший президент Toyota Motor Manufacturing, North 
America, — поделился историями своего обучения TPS у великого мастера 
Тайити О но.

  Стив Хессельброк, вице-президент по операционной деятельности компа-
нии Trim Masters, — вспомнил о своих годах обучения и о том, как, пройдя 
через все мыслимые и немыслимые испытания в Trim Masters, стал одним 
из лучших поставщиков сидений для Toyota в мире.

  Киёси Имайдзуми , президент Trim Masters, — помог мне понять, что на са-
мом деле значит быть поставщиком Toyota в Японии.

  Итиро Судзуки , бывший главный инженер проекта Lexus  и исполнитель-
ный инженер- консультант, — дал мне возможность в реальной жизни уви-
деть, что представляет собой инженер с большой буквы.

  Такеси Утиямада , старший  управляющий директор и бывший главный ин-
женер проекта Prius , — рассказал мне, каково это — возглавлять по-на-
стоящему революционный проект (Prius) и вести людей за собой.
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  Джейн Беседа, генеральный менеджер и вице-президент, North American 
Parts Operations, — разъяснила мне подход Toyota к информационным 
технологиям и автоматизации, открыв на многое глаза.

  Кен Эллиотт , национальный менеджер Service Parts Center, — поведал мне 
свою историю внедрения принципов производственной культуры Toyota 
при создании нового дистрибьюторского центра запчастей.

  Энди Лунд , менеджер программы Sienna  в Toyota Technical Center, — по-
делился мыслями относительно переноса производственной культуры 
Toyota на предприятия США с точки зрения американца, выросшего 
в Японии.

  Джим Гриффит , вице-президент Toyota Technical Center, — с неизменным 
чувством юмора корректировал мои неверные представления о принци-
пах Toyota, стимулируя меня тем самым еще глубже разобраться в этом 
вопросе.

  Чак Гулэш, вице-президент Toyota Technical Center, — учил меня быть вни-
мательным к деталям при оценивании автомобилей на тестовом полигоне.

  Рэй Тангуэй , президент Toyota Motor Manufacturing, Canada, — убедил 
меня, что технологические инновации и TPS могут идти рука об руку.

  Джилл Пратт , PhD, генеральный директор Toyota Research Institute  и глав-
ный научный сотрудник Toyota, — было очень приятно общаться с Джил-
лом и Джеймсом (см. ниже), им удалось освоить и внедрить принципы 
Toyota в области компьютерных инноваций, в которой они выросли и чув-
ствуют себя как рыба в воде.

  Джеймс Каффнер , PhD, генеральный директор Toyota Research Institute - 
Advanced Development и один из директоров Toyota, — я был рад узнать, 
что Джеймса включили в состав совета директоров компании, чтобы еще 
больше расширить круг компетентности высшего уровня корпоративного 
управления Toyota.

  Брайан Лион, старший менеджер по вопросам прикладной технической 
коммуникации, Toyota Motor North America, — мой бесценный информа-
ционный ресурс и источник вдохновения. Я тесно сотрудничал с Брайа-
ном при работе над другой своей книгой, — Toyota Under Fire.

TOYOTA MOTOR UNITED KINGDOM (TMUK)

На этом заводе я был не менее десяти раз и многому там научился.

  Марвин Кук, старший вице-президент по производству, Toyota Motor 
Europe, — мне довелось с ним общаться, когда Марвин был управляющим 
директором TMUK, от него я многое узнал о подходе Toyota и о моделиро-
вании поведения лидеров.
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  Джим Кросби, управляющий директор, — еще один мой вдохновитель, 
скромный и всезнающий (кстати, это отличительные черты многих руко-
водителей предприятия в Великобритании).

  Алан Вейр, генеральный менеджер по вопросам качества, — он раскрыл 
для меня философию группы в сфере качества.

  Дейв Ричардс, генеральный менеджер по кадрам, — помог мне понять суть 
кадровой системы компании.

  Роб Гортон, отдел корпоративного планирования и внешних связей, — 
объяснил суть системы хосин канри (см. определение этого термина 
в словаре).

  Эндрю Хифи , генеральный менеджер кузовного цеха, — во время долгой 
экскурсии по заводу поведал мне много интересного о хосин канри.

  Стюарт Браун, менеджер отдела развития производственных навыков, ка-
дровая служба, — рассказал мне о Floor Management Development System 
(FMDS ) и о том, как эта система способствует развитию сотрудников.

  Саймон Грин, руководитель группы развития производственных навы-
ков, — именно этот человек координирует работу по развитию новых си-
стем FMDS .

SIGMAPOINT  TECHNOLOGIES

Все об обучении и совершенствовании навыков.

  Дан Бержерон, президент
  Стефан Дюбрёй, вице-президент по снабжению и операциям
  Робер Жоффре, директор по бережливой трансформации

HERMAN MILLER 

Результат деятельности Toyota Production System Support Center.

  Мэтт Лонг , вице-президент по вопросам непрерывного совершенство  -
вания

  Джилл Миллер  , менеджер по вопросам непрерывного совершенствования, 
обучения и развития

ZINGERMAN’S MAIL ORDER

Самая позитивная компания, с которой мне  когда-либо доводилось работать.

  Том Рут, управляющий партнер
  Бетти Грэптопп, партнер
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ПРЕДСТАВИТЕЛИ ДРУГИХ ПРИМЕЧАТЕЛЬНЫХ КОМПАНИЙ

  Раджарам Шембекар , вице-президент центра инноваций в Северной Аме-
рике, IоT, Denso  USA

  Прасад Акелла , PhD, основатель и генеральный директор Drishti  
Technologies

  Эйнар Гудмундссон , генеральный директор, Rejmes Bil (дилер Volvo  )
  Джеймс Морган , PhD, мой бывший ученик и бывший главный операцион-

ный директор Rivian
  Джери Форд, бывший вице-президент по операциям и разработке новых 

моделей Rivian
  Скотт Хейдон, бывший вице-президент по глобальной стратегии, Starbucks  

Coffee Company
  Эдвард Блэкмен, президент Kelda Consulting
  Ричард Шеридан, шеф-рассказчик Menlo Innovations 
  Чарли Бейкер, бывший вице-президент по разработке продукта Honda  

Motor

Особую признательность я хотел бы выразить Джону Шуку , бывшему ме-
неджеру Toyota, который сыграл значительную роль в запуске NUMMI, Toyota 
Technical Center и Toyota Supplier Support Center, а затем стал президентом  
Lean Enterprise Institute. Понимание дао Toyota стало для Джона делом всей 
его жизни. С этой увлеченностью он пришел в Мичиганский  университет, где 
в течение нескольких лет работал директором Japan Technology Management 
Program. Джон был моим наставником в вопросе изучения производственной 
системы Toyota. Сначала он познакомил меня с основами, а когда я достиг 
более глубокого понимания, преподал мне сложные уроки по философии 
принципов Toyota. Он прочитал оба издания этой книги в рукописи и сделал 
немало важных комментариев.

Что касается конкретно этого, второго издания, я хотел бы выразить осо-
бую благодарность моему бывшему ученику и коллеге из Мичиганского  уни-
верситета Майку Ротеру . Майк продолжает исследовать TPS и тщательно при-
меняет его принципы в различных гемба (местах, где создается ценность) 
по всему миру. Вдохновившись своей работой, он написал книгу «Toyota ката» 
и подарил мне экземпляр. Должен признаться, что поначалу мой энтузиазм 
при ее чтении был гораздо ниже, чем у автора. Но чем глубже я погружался 
в ее содержание, чем больше мы с Майком обсуждали ее за кофе, тем сильнее 
я сомневался в некоторых своих предположениях относительно дао Toyota. 
Я начал по-другому относиться к тому, что значит мыслить научным образом 
и преодолевать проблемы, кажущиеся нерешаемыми. Это подвигло меня из-
менить свое видение идеи бережливой трансформации на более гибкое и ди-
намичное. В итоге я существенно переработал раздел книги, касающийся 
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решения проблем: «Думать и действовать научным образом, чтобы совершен-
ствоваться и двигаться к желаемому будущему» (принципы 12–14 в данном 
издании). Майк, спасибо!

Также я благодарен моему соавтору и коллеге Джеймсу Францу за то, что 
ему удалось раскопать интересную статистику о прибыльности и качестве 
продукции Toyota, с которой вы можете ознакомиться во вступлении к книге. 
Кроме того, я очень ценю содействие моего бывшего аспиранта Эдуардо Лан-
дера , который прочитал несколько глав этой книги с позиции собственного 
опыта работы в Toyota. Многие из примеров, встречающихся на этих страни-
цах, связаны вовсе не с Toyota, а с деятельностью компании Liker Lean Advisors, 
в которой я работал вместе с моим партнером доктором Джоном Дрогошем. 
Также много нового о хосин канри я узнал от моего немецкого партнера док-
тора Даниэлы Кудемач.

Большая часть первого издания книги была написана в 2003 г., когда мне 
посчастливилось провести зиму не на холодном восточном побережье США, 
а в солнечном и теплом Финиксе, в гостях у своего бывшего студента, а ныне 
профессора Тома Чоя из университета Аризоны. Обстановка там идеально 
подходила для написания книги — по утрам и днем после партий в гольф 
в моем распоряжении был уютный кабинет без окон. Эти четыре месяца, ко-
торые я провел вместе со своей семьей  — дорогой женой Деборой и детьми 
Джессом и Эммой, — запомнились на всю жизнь.

Эта книга описывает происходящее не только в цехах Toyota, но и в более 
масштабной цепочке создания ценности. Благодаря исследованию, которое 
проводил мой близкий друг и коллега Челси (Чип) Уайт из Технологического 
института штата Джорджия на деньги Sloan Foundation’s Trucking Industry 
Program, я стал гораздо лучше понимать суть бережливой логистики.

И наконец, я очень признателен тем, кто работал над моей книгой. 
В  какой-то момент издатель сообщил мне, что моя версия рукописи в два раза 
больше допустимого объема. Я в отчаянии обратился за помощью к своему 
знакомому редактору Гэри Пьюрасаари, с которым мне уже доводилось рабо-
тать ранее. Поколдовав над каждой страницей, он совершил настоящее чудо. 
Г де-то он отредактировал мои мысли, но самое главное, что он, в духе дао 
Toyota, убрал все лишнее, оставив только суть. Я считаю его не просто редак-
тором, а соавтором этой книги. Затем над рукописью поколдовал Ричард Нэр-
рэмор из издательства McGraw- Hill. Именно он изначально и попросил меня 
написать этот труд. После его правок книга вышла на новый, еще более высо-
кий уровень. Для подготовки этого издания я обратился за помощью к редак-
тору и писателю Кевину Комминсу. Он сделал мой текст намного более ясным. 
Хочу сказать и о тщательной и добросовестной работе по редактуре и верстке, 
которую проделала Патриция Валленбург из компании Typewriting.

И конечно же, я, как и всегда, чувствую поддержку и черпаю вдохновение 
у моей любимой семьи — Деб, Эм и Джесси.



ВСТУПЛЕНИЕ

УДИВИТЕЛЬНЫЙ И ПАРАДОКСАЛЬНЫЙ 

МИР БЕРЕЖЛИВОСТИ

Мы хотим, чтобы наши компании обладали высокими адап-
тивными качествами, были гибкими, устойчивыми, высоко-
интеллектуальными, умели самообновляться и обучаться, 
но при этом забываем, что все эти свой ства присущи исклю-
чительно живым организмам. Характерное противоречие на-
шего времени: желая, чтобы наши компании стали живыми, 
мы по-прежнему управляем ими, как машинами.

Маргарет Уитли , 

автор книги Finding Our Way: 

Leadership for an Uncertain Time

ПРОБЛЕМА: НЕПОНИМАНИЕ СУТИ БЕРЕЖЛИВОСТИ 
И  ПРИМЕНЕНИЯ  ЭТОЙ КОНЦЕПЦИИ

Вряд ли можно усомниться в масштабе влияния, которое оказывает система 
менеджмента и производства Toyota на сегодняшний мир. TPS — это основа 
того, что мы часто называем бережливым менеджментом. Ее принципы уже 
нашли применение в добывающей промышленности, розничной торговле, 
обороне, здравоохранении, строительстве, государственном управлении, фи-
нансах и любых других сферах, которые только можно вспомнить. Каза-
лось бы, ведущие эксперты — сэнсэи и мастера в области TPS должны быть 
счастливы от того, что их детище приобрело популярность в столь разных об-
ластях, однако в реальности они чаще испытывают разочарование, наблюдая, 
как корпоративные программы с элементами бережливости превращают их 
прекрасную и живую систему в безжизненный набор инструментов.

Проблема в том, что многие думают об организации как о хорошо отла-
женном механизме. Именно об этом говорит Маргарет Уитли  в цитате к этому 
разделу. Руководители компаний стремятся к определенности и контролю. 
Им кажется, что решения, принимаемые на самом верху, должны и будут вы-
полняться запланированным и упорядоченным образом. Но каждый, кому 
доводилось заниматься внедрением принципов бережливости в производ-
ственных цехах, знает, насколько это далеко от истины. Реальный мир не пе-
рестает изумлять нас своим хаосом. Однако хорошего консультанта это 
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 обстоятельство не пугает, напротив, в стихийных проявлениях жизни он ви-
дит огромную пользу для развития.

Мне доводилось консультировать и обучать лидеров компаний со всего 
мира. Многие из них были ошибочно убеждены в том, что трансформация 
в сторону бережливости может планироваться  и контролироваться — при-
мерно так же, как установка обновлений для компьютерной программы (хотя, 
как мы знаем, даже этот процесс может пойти не так, как ожидалось).  Как-то 
я работал с одной компанией из сферы атомной энергетики. Ее вице-прези-
дент, специалист по вопросам непрерывного совершенствования, был уверен, 
что программа бережливости, которую он развивал в течение последних трех 
лет, являла собой пример настоящего успеха. Он с гордостью рассказывал мне 
о сложной системе бережливой оценки, к которой были привязаны премии 
производственных менеджеров, и о своих попытках распространить работу 
бережливых инструментов по всему предприятию.

Уверенный в своей правоте, он поделился со мной своим беспокойством 
и недоумением по поводу того, что генеральный директор обратился к Toyota 
за помощью, и та прислала на предприятие одного из своих лучших сэнсэев 
TPS, ученика знаменитого Тайити О�но (отца производственной  системы 
Toyota). В Японии слово «сэнсэй» означает «почетный учитель», ученики слу-
шают его всегда с большим уважением и стараются следовать его советам. 
Описав гостю из Японии принятую в компании программу TPS, вице-прези-
дент ожидал похвал и поздравлений, но вместо этого услышал: «Пожалуйста, 
перестаньте это делать». Представитель Toyota предложил остановить внедре-
ние этих процессов — оценку, создание карт потока ценности для всех про-
цессов, привязку успехов по внедрению системы к премиям, попытки быстро 
распространить идеи бережливости — во всех производственных и сервис-
ных структурах и сконцентрироваться на запуске модели TPS в единственном 
отделе, который занимался производством ядерного топлива. Целью этого 
пилотного проекта под руководством сэнсэя было продемонстрировать работу 
TPS как системы и ее первые результаты.

Два часа смущенный произошедшим вице-президент пытал меня вопро-
сами: «Почему он хочет, чтобы мы приостановили эту деятельность? Для чего 
нужно двигаться медленно, как улитка, когда нам предстоит обучить сотни 
тысяч людей? Как он надеется привлечь к процессу менеджеров без финансо-
вого стимулирования?»

Я попытался объяснить, как видит ситуацию японский представитель . 
Для них производственная система Toyota абсолютно живая. Ее цель состоит 
в создании непрерывного  потока ценности без потерь для потребителя. 
Toyota часто обращается к образу плавно текущей реки без порогов, заводей 
и всего прочего, способного замедлить течение. Для достижения свободного 
потока в условиях бизнеса необходима система из людей, оборудования 
и процессов, работающая на пределе своих возможностей. В условиях 
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постоянно меняющегося мира регулярно расчищать русло  помогает непре-
рывное совершенствование людей, наиболее близких к гемба (или правиль-
нее генба *), то есть месту, где происходит основная работа.

Затем я добавил: «Японец увидел у вас лишь набор разных методов TPS, раз-
бросанных случайным образом, а не органичную систему людей, использующих 
инструменты для непрерывного совершенствования. Он хочет хотя бы на при-
мере одного подразделения продемонстрировать вам пример подлинной TPS 
и ее результаты еще до того, как вы начнете распространять по всей компании 
то, чего никто на самом деле не понимает. Я думаю, что его предложение попро-
бовать сделать  что-то правильно хотя бы в одном отделе вполне разумно».

Глаза вице-президента разгорались. Он внимательно слушал меня и зада-
вал все новые вопросы. Казалось, что он только сейчас начал понимать суть 
дела. В  какой-то момент он огорченно посетовал, что сэнсэй Toyota не объ-
яснил ему принципы TPS подобным образом. Затем он обратился к гостю 
из Японии и сказал, что планирует пригласить меня для обучения сотрудни-
ков принципам бережливой разработки продуктов, но в ответ услышал, что 
«это будет напрасной тратой времени». Я попытался объяснить ему слова сэн-
сэя тем, что его компания не готова двигаться дальше, поскольку у нее нет 
ни одного работающего примера внутренней бережливой системы. Это все 
равно что просить новоиспеченных учащихся музыкальных школ сыграть со-
нату Баха еще до того, как они в первый раз коснутся клавиш или разучат 
гамму. И хотя, не скрою, я чувствовал гордость от того, что смог прояснить 
моему собеседнику суть TPS, мне показалось, что его глаза снова потухли.

История закончилась тем, что вице-президент все же продолжил свой экс-
перимент по внедрению оценочной практики, привязанной к премиям завод-
ских менеджеров, и быстрого распространения бережливых инструментов 
по всему предприятию. Он пригласил меня помочь в запуске бережливой раз-
работки продукта, невзирая на предупреждения сэнсэя. По его мнению, пред-
ставитель Toyota не понимал, что их компания очень крупная и для нее жиз-
ненно необходимо как можно скорее распространить бережливые практики. 
Так что мой первоначальный триумф как консультанта обернулся полным про-
валом. Сэнсэй  был прав — мои попытки обучить сотрудников компании прин-
ципам бережливой разработки продукта были напрасной тратой времени.

Движение за бережливость вместе с такими его вариациями, как шесть 
сигм, теория ограничений, бережливый стартап, аджайл, носит глобальный 
характер. Как и в любой другой концепции менеджмента, здесь можно встре-
тить истинно верующих, сопротивленцев и тех, кто следует общей тенденции, 

 * В японском языке нет звука «м», поэтому правильно было бы произносить «генба», од-
нако в обиход вошел вариант «гемба». Джим Вумек объясняет тонкости использования 
этого и других терминов в своей статье по адресу http://artoflean.com/index.php/
2016/03/25/is-it-genba-or-gemba/.
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однако не включается в процесс достаточно глубоко. Это движение широко 
пропагандируется университетами, консалтинговыми компаниями разных 
размеров и некоммерческими организациями. На эту тему написано немало 
книг. Для фанатиков типа меня это в  каком-то смысле хорошо — они подго-
тавливают для меня слушателей. Но есть и обратная сторона. По мере того 
как мое сообщение распространяется и передается от одних людей, компаний 
и культур другим, оно все меньше напоминает изначальное. Это очень похоже 
на игру в испорченный телефон, в которой фраза, переданная первым участ-
ником шепотом на ухо другому и далее по цепочке, мало похожа на то, что 
произносит последний участник.

Однако организации продолжают искать ответы. Что такое «бережливость» 
и как она связана с «шестью сигмами» и «динамичной разработкой»? С чего 
начинать? Насколько инструменты, созданные в Toyota для производства ав-
томобилей, совместимы в нашей организации с совершенно иными продук-
тами или услугами? Применимы ли принципы бережливости в нашей куль-
туре, которая очень сильно отличается от японской? Можем ли мы улучшить 
методы бережливой работы с помощью новейших цифровых технологий? 
Должны ли инструменты использоваться точно так же, как в Toyota, или же 
их необходимо адаптировать к нашим условиям? И как Toyota награждает 
людей за использование этих инструментов для улучшения своей работы?

Все эти вопросы вполне разумны, и я знаю немало людей, готовых отве-
чать на них. Но давайте посмотрим на их формулировки. Правильны ли они? 
Да, они кажутся вполне разумными, но это лишь на первый взгляд. В каждом 
случае они основаны на предположении о том, что идеи бережливости свя-
заны с механическим, базирующимся на инструментах процессом, который 
просто нужно внедрить, — примерно так же, как вы устанавливаете на про-
изводстве новое оборудование или обновляете программы на компьютере. 
Эти положения можно суммировать следующим образом.

1. Существует единственный ясный и простой подход к вопросам бережливо-
сти, отличающийся от любой альтернативной методологии.

2. Есть лишь один понятный и лучший способ начать работу.
3. Toyota — это обычная компания, которая занимается одним делом (про-

изводит автомобили) и использует базовый набор одних и тех же инстру-
ментов во всех случаях.

4. Инструменты — суть бережливого производства, и поэтому они должны 
быть адаптированы под специфические типы процессов.

5. В идее бережливости есть  что-то специфическое, ведь изначально она по-
явилась в Японии, а следовательно, должна быть  как-то модифицирована, 
чтобы соответствовать культуре иных стран.

6. Toyota создала четкий метод универсального применения инструментов, 
а остальные должны его просто копировать.
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7. Причина, по которой сотрудники Toyota занимаются непрерывным совер-
шенствованием и мотивированы поддерживать компанию, связана с фор-
мальной системой вознаграждения.

На самом деле ни одно из этих предположений не является истинным, 
и в этом кроется большая проблема. Существует огромный разрыв между об-
щепринятыми представлениями о бережливости и реальностью, связанной 
с тем, как Toyota развивала эту мощную систему менеджмента на протяжении 
сотни с лишним лет, и тем, как она может помочь вашей организации в дости-
жении поставленных целей.

В этой книге я хочу дать вам максимально четкое понимание того, что на са-
мом деле кроется за понятиями «бережливость», «бережливое производство + 
шесть сигм» и другими их эквивалентами. Речь идет о философии и системе 
взаимосвязанных процессов и людей, которые работают над постоянным улуч-
шением своей работы и принципов донесения ценности до потребителей. И да-
вайте начнем c опровержения самого распространенного и слишком упрощен-
ного представления, что это программа по использованию инструментов для 
исключения потерь из рабочих процессов. Если вы думаете так, то ваша орга-
низация обречена на посредственные результаты. Потом вы увлечетесь другой 
новомодной менеджерской фишкой, но и она не даст выдающихся показателей. 
Я уже много раз наблюдал нечто подобное.

Чтобы помочь вам вырваться из этого порочного круга, я покажу, в чем кро-
ется реальный смысл открытий, сделанных Toyota в процессе формирования 
дао. Я поделюсь с вами 14 принципами (см. приложение) и реальными приме-
рами производственных и сервисных организаций, которым удалось достичь 
серьезного прогресса на непростом пути создания бережливого предприятия.

ПОДЛИННАЯ ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИСТЕМА TOYOTA

Поначалу Toyota не использовала в описании своей производственной си-
стемы понятие «бережливый». Собственно, у системы вообще не было ника-
кого названия . Это был просто способ, благодаря которому молодому авто-
мобильному предприятию в 1940-е гг. удалось справиться с трудностями при 
производстве автомобилей и грузовиков. А проблем тогда было предоста-
точно: нехватка денег, ограниченное пространство цехов — и все это на фоне 
чрезвычайно низкого спроса на автомобили в Японии после разрушительной 
Второй мировой  вой ны. Поставщики деталей шли на риск, инвестируя в фаб-
рики и оборудование вместе с Toyota. Поскольку привлечь финансирование 
со стороны не удалось, у компании не было иного выхода, кроме как сокра-
щать потери. В этих условиях она была вынуждена выпускать небольшие пар-
тии разных моделей автомобилей на одной и той же производственной линии. 
Так как компания была ограничена в складских площадях, не имело смысла 
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