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ПРЕДИСЛОВИЕ 

К РУССКОМУ ИЗ ДА НИЮ

С огромным удовольствием я воспринял прось-
бу издательства написать предисловие к оче-
редному изданию «Инструментов бережливого 
производства» Майкла Вэйдера. Он стоял у ис-
токов распространения концепции Лин (от ан-
глийского Lean Manufacturing — «бережливое 
производство») в России не только как автор 
этой популярнейшей книги, но и как практик, 
который со времени ее первого издания по-
работал в десятках крупнейших российских 
фирм, помогая им реализовать эту концепцию 
на производстве и в организациях. 

Мы перевели книгу Майкла Вэйдера еще в 2003 го-
ду, и «Центр Оргпром» начал использовать ее 
в своей работе. Первое издание вышло в 2005 году, 
и с тех пор в России издано уже 15 000 экземпля-
ров. Имеется также аудиоверсия на русском язы-
ке. К настоящему времени эта книга издана в пяти 
странах и переведена с английского на испанский, 
португальский, русский и два официальных язы-
ка Индии. 

Мне довелось работать с Майклом на многих 
проектах в России, он участвует во всех россий-
ских Лин-форумах и российских Лин-школах, 
проводимых «Центром Оргпром», и я могу 
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сказать, что он зарекомендовал себя не только 
как писатель, но и талантливый преподаватель, 
консультант и производственник, который не 
боится «запачкать ручки». Все, кто участвовал в 
его семинарах и слушал его выступления, уходят 
вдохновленными.

Можно сказать, что Майкл Вэйдер привносит 
полезное зерно американского прагматизма в 
мятежную русскую душу.

В это издание я внес в текст некоторые незна-
чительные коррективы, чтобы отразить те из-
менения, которые произошли в терминологии 
и понимании концепции «бережливого произ-
водства» за время, прошедшее после первого 
издания. Можно констатировать, что данный 
формат оказался весьма удачным, книга поль-
зуется самой широкой популярностью у про-
изводственников и всех, кто интересуется осно-
вами «бережливого производства», или, как мы 
ее называем, концепции Лин.

У меня нет ни малейших сомнений в том, что 
эта книга поможет вашей компании или орга-
низации сэкономить миллионы рублей, если 
вы заразитесь духом «бережливого производ-
ства». Чтобы правильно понять, что это такое, 
нужно внимательно прочесть эту книгу. Она 
написана легким языком, а ее положения не-
сложно реализовать на практике. 
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«Бережливое производство» — это комплексная 
производственная система и своего рода фило-
софия, охватывающая организацию рабочего 
места, планировку производственных площа-
дей, службы обслуживания и ремонта, логи-
стики, бухгалтерию, другие административные 
и вспомогательные службы, то есть всю ком-
панию или организацию в целом. Кроме того, 
положения «бережливого производства» могут 
быть вам полезны в повседневной жизни и 
в быту. 

Конечно, не все из вышеперечисленного автор 
смог включить в эту небольшую книгу, но 
сейчас по данной тематике уже имеется целая 
библиотека на русском языке, и большинство 
вошедших в нее книг изданы в «Альпине Паб-
лишер». 

Эр нест Баш кар дин,
заместитель директора 
ООО «Центр Оргпром»





Здра вый смысл — это штуч ный 
то вар.

  Майкл Вэй дер



ПРЕ ДИ СЛО ВИЕ

Сей час, имея бо лее чем 20-лет ний опыт прак-
ти че ско го вне дре ния ин ст ру мен тов бе реж ли во-
го про из вод ст ва в сфе ре ре мон та и тех об слу жи-
ва ния, я жа лею, что эта кни га не бы ла на пи са на 
30 лет на зад. Это кар ман ное ру ко во дство бы ло 
раз ра бо та но мною как часть учеб но го кур са, 
ко то рый мо жет при ме нять лю бой кор по ра тив-
ный тре нер, об ла даю щий зна ни ем и опы том 
ис поль зо ва ния ин ст ру мен тов бе реж ли во го про-
из вод ст ва, с це лью уг луб ле ния зна ний обу чаю-
щих ся и при ме не ния этих зна ний на про из вод-
ст ве. Не ко то рые из ин ст ру мен тов и ме то дов, 
пред ла гае мых в дан ном ми ни-ру ко во дстве, ста-
ли при выч ны ми для ме ня с 1965 г. Но, как это 
час то слу ча ет ся, не ко то рые про стые ин ст ру мен-
ты ос та ют ся без вни ма ния из-за же ла ния вне-
дрить са мые по след ние и наи луч шие сис те мы. 
Не за блу ж дай тесь! Ста рые ин ст ру мен ты дей ст-
ву ют и по сей день, и они мо гут по мочь ор га-
ни за ци ям уп ро стить производственные про-
цессы и сни зить се бе стои мость про дук ции.



Муд рость — это не бо лее чем здра-
вый смысл,  обо га щае мый по зна ни ем 
но во го и опы том.

Не из вест ный ис точ ник



БЛА ГО ДАР НО СТИ

Это ру ко во дство не мог ло быть на пи са но без 
по мо щи мо их дав них то ва ри щей и кол лег — 
единомышленников. Дон Экен род и Ад ри ан 
Эльф сде ла ли важ ные за ме ча ния к ма те риа лам 
и по мог ли оп ро бо вать при ме не ние ру ко во дства 
в ау ди то рии и на про из вод ст ве.

Бла го да рю Раль фа Ха ге на за по сто ян ную по-
мощь в гра фи че ском оформ ле нии и соз да нии 
ри сун ков, спо соб ст вую щих по ни ма нию те мы, 
а так же за чув ст во юмо ра при ил лю ст ри ро ва-
нии дан ной серь ез ной те мы.

Бла го да рю Джейн Стэ ниш за про смотр и ре-
дак ти ро ва ние это го ру ко во дства и Н.С.С. Рад-
жа на из MIL Trading PVT LTD, под дер жи вав-
ше го ме ня во вре мя мо ей ра бо ты в Ин дии.



Че ло век, ко то рый ви дит толь ко на не-
 де лю впе ред, все гда по пу ля рен, по-
то му что он раз де ля ет мне ние тол пы. 
Но тот, кто мо жет ви деть на не сколь-
ко лет впе ред, по до бен смот ря ще му 
в те ле скоп, од на ко до ка зать тол пе, 
что у не го есть та кой те ле скоп, чрез-
вы чай но труд но.

Вил ли Род жерс,
из «Ав то био гра фии В. Род жер са», 1949



РЕ КО МЕН ДА ЦИИ 

ПО ИС ПОЛЬ ЗО ВА НИЮ РУ КО ВО ДСТВА

Эта кни га кар ман но го фор ма та на пи са на для 
то го, что бы снаб дить чи та те ля ин ст ру мен та ми, 
не об хо ди мы ми для прак ти че ско го вне дре ния 
сис те мы бе реж ли во го про из вод ст ва во всех 
под раз де ле ни ях ор га ни за ции. Су ще ст ву ют точ-
ки зре ния, в со от вет ст вии с ко то ры ми «раз дель-
ное ис поль зо ва ние этих ин ст ру мен тов мо жет 
соз дать пу та ни цу при вне дре нии». Мы ре ко-
мен ду ем пол но стью про  чи тать это ру ко во дство, 
а за тем спро сить се бя и свою ко ман ду: «Ка ко вы 
в дей ст ви тель но сти на ши про бле мы, опи са ли 
ли мы их ко ли че ст вен но и ка че ст вен но и как 
мы мо жем их уст ра нить?» Что бы оп ре де лить, 
ка кие ин ст ру мен ты при ме ни мы в ва шем слу чае 
и в ка кой по сле до ва тель но сти их сле ду ет ис-
поль зо вать, про чти те кни гу вто рой раз.

В ру ко во дстве вы де ле ны две на дцать клю че-
вых во про сов, без от ве та на ко то рые ус пех 
при вне дре нии ин ст ру мен тов ока жет ся не-
воз мож ным. Эти во про сы обо зна че ны сим-
во лом «ключ». 

Кро ме то го, пред став ле ны об раз цы вось ми 
кон троль ных ли ст ков, ко то рые на до бу дет раз-
ра бо тать в хо де вне дре ния сис те мы бе реж ли-
во го про из вод ст ва.
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Ра бо ту луч ше все го на чать с оцен ки те ку ще го 
со стоя ния: оп ре де ли те, на сколь ко в ре аль но сти 
пло хо или хо ро шо ор га ни зо ва ны про цес сы на 
ва шем про из вод ст ве и ка ко ва их эф фек тив ность. 
Сле дую щим эта пом мо жет стать доб ро со ве ст ное 
вне дре ние сис те мы 5C в од ном из кон крет ных 
про цес сов. При ор га ни за ции ра бо че го мес та 
обыч но вскры ва ют ся как из бы ток не за вер шен-
но го про из вод ст ва, так и не нуж ные до пол ни-
тель ные опе ра ции. А в про цес се разработки кар-
ты по то ка соз да ния ценно сти мо гут быть оп ре-
де ле ны оп ти маль ные точ ки, где сле ду ет при ме -
нить кан бан и ме тод «точ но во вре мя» (JIT). Есть 
так же ве ро ят ность об на ру же ния скры тых по терь, 
для уст ра не ния ко то рых мо гут ока зать ся не об-
хо ди мы ми ис поль зо ва ние встро ен ной за щи ты 
от оши бок, бы ст рой пе ре на лад ки или зо ни ро ва-
ния с при ме не ни ем ви зу аль но го кон тро ля.

Эту кни гу можно при ме нять как в ка че ст ве учеб-
но го по со бия в ау ди то рии, так и для от ра бот ки 
на вы ков и прак ти че ско го вне дре ния сис те мы 
бе реж ли во го про из вод ст ва не по сред ст вен но в 
це хе, у стан ка. По ло жи те ее в кар ман ру баш ки, 
в кар ман спе цов ки — ту да, где она все гда бу дет 
под ру кой, для то го что бы по мочь вам оп ре-
де лить и уст ра нить скры тые по те ри. За пом ни-
те, что ин ст ру мен ты, пред став лен ные в кни ге, 
долж ны до пол нять друг дру га, а не ог ра ни чи-
вать или про ти во ре чить друг дру гу.



СКРЫТЫЕ ПОТЕРИ

В лю бой сис те ме, во всех про цес сах — от про-
из вод ст ва и сбор ки до гос ти нич но го биз не са, 
здра во охра не ния, транс пор та и со ци аль ных 
служб — су ще ст ву ют скры тые по те ри. Оп ре де-
ле ние и уст ра не ние этих по терь еже год но со хра-
ня ет мил лио ны дол ла ров тем ор га ни за ци ям, 
ко то рые ре гу ляр но оце ни ва ют свою дея тель ность 
по стан дар там бе реж ли во го про из вод ст ва. 

Скры тые по те ри под раз де ля ют ся на семь ка те-
го рий: 

Пе ре про из вод ст во 

Де фек ты и пе ре дел ка 

Пе ре дви же ния 

Пе ре ме ще ния ма те риа лов

За па сы

Из лиш няя об ра бот ка

Ожи да ние
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Эти по те ри уве ли чи ва ют из держ ки про из вод-
ст ва, не до бав ляя по тре би тель ской ценности, 
дей ст ви тель но не об хо ди мой за каз чи ку. Они 
так же уве ли чи ва ют срок оку пае мо сти ин ве сти-
ций и ве дут к сни же нию мо ти ва ции ра бо чих. 
Для всех, кто стре мит ся к ра цио на ли за ции про-
цес сов в про мыш лен но сти, дан ные семь скры-
тых по терь — злейшие вра ги.

Не об хо ди мо оп ре де лить, а за тем уст ра нить эти 
по те ри. Итак, в ка ких про цес сах скры ва ют ся 
по те ри?
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ПО ТЕ РИ ПЕ РЕ ПРО ИЗ ВОД СТ ВА

По те ри пе ре про из вод ст ва по яв ля ют ся, ко гда 
мы про из во дим, со би ра ем или вы пус ка ем боль-
ше, чем это не об хо ди мо. Мы де ла ем что-то 
«про сто на вся кий слу чай», вме сто то го что бы 
де лать «точ но во вре мя». Не дос тат ки пла ни ро-
ва ния, боль шие за де лы, боль шое вре мя пе ре-
на лад ки, не дос та точ но тес ный кон такт с за каз-
чи ка ми (что ме ша ет по ни ма нию их по сто ян но 
из ме няю щих ся тре бо ва ний) при во дят к уве-
ли че нию про дол жи тель но сти про из вод ст вен-
ных цик лов. Мы бес по ко им ся о том, что на ши 
кли ен ты мо гут ну ж дать ся в боль шем, и в ре-
зуль та те стра да ем от за трат на про из вод ст во 
то ва ров и ус луг, ко то рые не уда ет ся про дать.

Най ди те про цес сы, в хо де ко то рых про из во-
дит ся боль ше, чем «вытягивает» за каз чик, и 
по то му из лиш ки про дук ции тре бу ют до пол-
ни тель ных мер по ор га ни за ции их хра не ния 
ме ж ду опе ра ция ми.

Со кра ти те по те ри пу тем умень ше ния ко ли че-
ст ва вре ме ни на на лад ку, пе ре на лад ку и ба лан-
си ров ку про из вод ст вен ных ли ний (см. стр. 103 
и 110).
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ПОТЕРИ ИЗЗА ДЕФЕКТОВ 
И НЕОБХОДИМОСТИ ПЕРЕДЕЛКИ

По те ри из-за де фек тов или не об хо ди мо сти пе-
ре дел ки воз ни ка ют, ко гда нет на деж ной пре-
вен тив ной сис те мы, вклю чаю щей ме то ды по-
ка-ёкэ (Poka-Yoke) и встро ен ной за щи ты от 
оши бок. Ка ж дый раз, до пус тив ошиб ку при 
ра бо те с из де ли ем и пе ре дав его на сле дую щую 
опе ра цию про цес са или, что еще ху же, по ку па-
те лю, мы ми рим ся с пе ре дел кой как не отъемле-
мой ча стью про цес са. Мы два ж ды те ря ем день-
ги вся кий раз, ко гда что-то про из во дим, со би-
ра ем или ре мон ти ру ем, в то вре мя как кли ент 
пла тит нам за то вар или ус лу гу толь ко один 
раз.

Выяви те де фект ные или не за вер шен ные про-
дук ты или ус лу ги, а так же за кон чен ные из де-
лия, ко то рые пе ре де лы ва ют ся или ко то рые при-
хо дит ся вы бра сы вать.

Со кра ти те по те ри пу тем усо вер шен ст во ва ния 
сис те мы ви зу аль но го кон тро ля и раз ра бот ки 
бо лее пол ных стан дарт ных опе ра ци он ных про-
це дур. Вне дри те встро ен ную сис те му за щи ты 
от оши бок (по ка-ёкэ) там, где скры ва ет ся ис-
точ ник оши бок (см. стр. 56, 62 и 98).
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ПОТЕРИ ПРИ ПЕРЕДВИЖЕНИИ

По те ри при пе ре дви же нии — это не нуж ные 
пе ре ме ще ния пер со на ла, про дук ции, ма те риа-
лов и обо ру до ва ния, ко то рые не до бав ля ют 
цен но сти про цес су. Час то ра бо чие со вер ша ют 
лиш ние пе ре ме ще ния со сво его уча ст ка до це-
хо во го скла да и об рат но, а так же хо дят во круг 
не нуж но го им обо ру до ва ния. Та кие пе ре ме ще-
ния мож но уст ра нить и за счет это го ус ко рить 
про цесс. Это од на из наи бо лее не при ят ных 
по терь и для ря до во го пер со на ла, и для ру ко-
во дства, так как по тра чен ное вре мя и про стои 
ли ша ют эф фек тив но сти боль шин ст во про из-
вод ст вен ных про цес сов, утя же ляя труд ра бо-
чих. Не смот ря на то что боль шин ст во про из-
вод ст вен ных про цес сов из на чаль но раз ра ба-
ты ва лись с уче том ми ни ми за ции лиш них 
дви же ний, в ос нов ном это один из круп ней-
ших ис точ ни ков по терь, воз ни каю щих не за-
мет но и при во дя щих к сбо ям.

Ус та но ви те, ко гда пер со нал со вер ша ет не нуж-
ные пе ре дви же ния или пе ре ме ще ния и со ставь-
те ком плекс ную схе му (диа грам му «спа гет ти») 
фак ти че ских по то ков про цес са.

Со кра ти те по те ри пу тем раз ра бот ки и изу че-
ния кар ты по то ка соз да ния цен но сти и/или 
кар ты фи зи че ских по то ков для ка ж до го про-
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цес са с по сле дую щим со кра ще ни ем пе ре ме-
щений опе ра то ров, обо ру до ва ния, ма те риа лов 
(см. 84).

Материалы
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ПОТЕРИ ПРИ ТРАНСПОРТИРОВКЕ

Транс порт ные по те ри воз ни ка ют, ко гда пер-
со нал, обо ру до ва ние, про дук ция или ин фор-
ма ция пе ре ме ща ют ся ча ще или на боґль шие 
рас стоя ния, чем это дей ст ви тель но не об хо ди-
мо. В хо де мно го этап ных про цес сов ма те риа-
лы и пер со нал пе ре ме ща ют ся от про цес са к 
про цес су, ко то рые раз де ле ны про стран ст вом 
и/или вре ме нем. Вме сто то го что бы рас по ло-
жить про цес сы по сле до ва тель но или ря дом, их 
час то рас по ла га ют да ле ко друг от дру га, что 
тре бу ет при ме не ния ав то по груз чи ков, кон вей-
е ров или дру гих транс порт ных уст ройств для 
пе ре ме ще ния ма те риа лов на сле дую щую опе-
ра цию. Все эти пе ре ме ще ния не до бав ля ют 
по тре би тель ской цен но сти про из во ди мой про-
дук ции.

Най ди те пе ре ме ще ния пер со на ла, ма те риа лов 
или ин фор ма ции, ко то рые не способству ют 
про цес су создания цен но сти.

Со кра ти те по те ри пу тем ми ни ми за ции фи зи-
че ско го рас стоя ния транс пор ти ров ки ма те-
риа лов и пе ре ме ще ния транс порт ных средств, 
вы де лив зо ны и при ме нив пе ре пла ни ров ку 
(см. 72 и 80).
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