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Аннотация

Цель. Рассмотреть актуальный метод менеджмента качества, предложить пути адаптации 
методики непрерывного совершенствования производственного процесса для условий функ-
ционирования судостроительного предприятия. 

Задачи. Охарактеризовать продуктивную систему управления и эффективные инструменты 
бережливого производства; популяризировать стремление к непрерывным улучшениям на каж-
дом рабочем месте, в каждом производственном процессе для предприятий судостроительной 
отрасли; описать алгоритм непрерывного совершенствования производственных процессов 
для повышения производительности труда.

Методология. В настоящей статье использованы методы системного анализа и синтеза, ме-
тоды логического анализа для систематизации существующих подходов, основных инстру-
ментов и методов менеджмента качества, в частности концепции непрерывного совершен-
ствования для предприятий.

Результаты. Адаптация концепции непрерывного совершенствования для судостроительного 
предприятия и трансформация в бережливое предприятие требует не только особого стиля 
руководства, но и нового способа работы через новое мышление и отношение к своему тру-
ду. Требуется ориентация корпоративной культуры на обеспечение ценности для потребите-
ля и постоянное улучшение.

Выводы. Концепция непрерывного совершенствования и бережливого производства, осно-
ванная на постоянном стремлении к устранению всех видов потерь, технологии неуклонно-
го снижения издержек; активное вовлечение сотрудников в процесс преобразования пред-
приятия в условиях ограниченных ресурсов и сильной конкуренции — все это повысит 
конкурентоспособность и устойчивость судостроительного предприятия на рынке.

Ключевые слова: непрерывное совершенствование, кайдзен, судостроение, экономия ресурсов,  
мало затратность, производственный процесс
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Abstract

Aim. The presented study aims to investigate a relevant quality management method and to 
propose ways of adapting the continuous production improvement methodology to the operating 
conditions of a shipbuilding enterprise.

Tasks. The authors describe a productive management system and effective lean production 
tools; popularize commitment to continuous improvement at every workplace and in every pro-
duction process of a shipbuilding enterprise; describe an algorithm for the continuous improve-
ment of production processes to increase labor productivity.

Methods. This study uses systems analysis, synthesis, and methods of logical analysis to sys-
tematize existing approaches, basic tools, and methods of quality management, in particular 
the concept of continuous improvement for enterprises.

Results. Adapting the concept of continuous improvement for shipbuilding enterprises and 
becoming a lean enterprise requires not only a special management style, but also a new way 
of working through new thinking and attitude to work. For this, corporate culture should focus 
providing value for the consumer and continuous improvement.

Conclusions. The concept of continuous improvement and lean production based on a constant 
desire to eliminate all types of losses and a technology for steadily reducing costs; active in-
volvement of employees in the transformation of the enterprise in the context of limited re-
sources and strong competition — all this will increase the competitiveness and stability of the 
shipbuilding enterprise in the market.

Keywords: continuous improvement, kaizen, shipbuilding, resource saving, cost-effectiveness, production 
process
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Введение

В настоящее время проблема сохранения ка-
чества производимой продукции в условиях 
значительно ограниченных ресурсов стано-
вится все более острой. Особенно ценной 
в  данном аспекте представляется практика 
менеджмента качества, включающая в себя 
навыки совершенствования процесса про-
изводства и не требующая больших затрат, 
а в отдельных случаях способствующая эко-
номии ресурсов. Данный подход выступает 
конкурентным преимуществом предприятий, 
давно и масштабно используемым в Японии.

В основу предлагаемой концепции менедж-
мента качества, пришедшей к нам из  Япо-
нии с теорией «гемба кайдзен», положен 
процесс создания ценности для потребите-
ля. Практика применения «гемба кайдзен» 
показывает, что можно добиться высокого 

качества в условиях низких затрат путем 
непрерывного совершенствования рабочего 
места, где происходит создание продукта 
или оказание услуги [1].

В документах стратегического развития 
судостроительной промышленности постав-
лена задача повышения доли отечествен-
ных изделий и комплектующих в стоимо-
сти конечной продукции гражданского су-
достроения до 75  %, выполнение которой 
невозможно без эффективно функциони-
рующей судостроительной отрасли. Про-
изводственный процесс в судостроении яв-
ляется беспрецедентно сложным, затратным 
и специфичным, и в котором безусловно 
востребована любая возможность экономии 
ресурсов. Специфика судостроения заклю-
чается в индивидуальном характере мелко-
серийного производства, которому присуще 
следующее:
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− высокая стоимость строительства;
− значительная продолжительность по-

стройки;
− уникальность ценообразования;
− большая доля привнесенной стоимости 

в цене;
− неравномерность затрат в процессе по-

стройки;
− значительный объем незавершенного 

производства.
Процесс постройки судов требует огром-

ных ресурсов, а значит, возможность эко-
номии является востребованной на любом 
этапе, по любой калькуляционной статье 
расходов, среди которых можно выделить:

− сырье и материалы;
− полуфабрикаты собственного произ-

водства;
− покупные комплектующие изделия;
− контрагентские поставки и работы;
− топливо и энергия на технологические 

цели;
− затраты на освоение и подготовку про-

изводства;
− расходы на содержание и эксплуатацию 

оборудования;
− износ инструментов и приспособлений 

целевого назначения и иные специальные 
расходы;

− общепроизводственные и общехозяй-
ственные накладные расходы;

− потери от брака;
− другие производственные и внепроиз-

водственные расходы.
Такое разнообразие калькуляционных 

статей допускает возможность применения 
концепции непрерывного совершенствова-
ния для экономии ресурсов при сохране-
нии качества продукции. Для эффективной 
адаптации японской методики к российской 
реальности необходимо детальное изучение 
всех тонкостей концепции.

Методология непрерывного 
совершенствования

Потребитель фактически платит за конеч-
ный продукт или оказываемую услугу, 
а  не  за действия, приводящие к созданию 
продукции. Понимание того, какие дей-
ствия приводят к созданию продукта или ус-
луги, позволяет разделить осуществляемую 
на предприятии деятельность на этапы и по-
разному управлять ими [2]. Поток создания 
ценности — это совокупность всех действий, 
которые требуется совершить, чтобы опре-

деленные продукция или услуга прошли 
через важные этапы управления, присущие 
любому производству: решение проблем, 
управление информационными потоками, 
физическое преобразование.

Все действия, которые составляют поток 
создания ценности, почти всегда можно раз-
делить на три категории:

– действия, создающие ценность;
– необходимые, но не добавляющие сто-

имость действия, неизбежные в данных ус-
ловиях работы (муда первого рода);

– действия, не создающие ценность, кото-
рые можно немедленно исключить из про-
цесса (муда второго рода).

Термины японского языка, отражающие 
суть «гемба кайдзен», приносят особый 
смысл в привычные для российских пред-
приятий понятия. Например, «гемба»  — 
место создания продукции или услуги, «му-
да» — не просто «потери», а действия, кото-
рые не добавляют ценности, и они должны 
быть устранены. Еще одно утверждение 
связано со стандартами предприятий, за-
частую не  отражающими реальность. Сле-
довательно, возникает трудность по совер-
шенствованию того, что не стандартизиро-
вано, а к нерегламентированному процессу 
сложно привлекать работников. Основной 
целью менеджмента качества в  этой связи 
становится внедрение понимания персона-
лом, что задача предприятия состоит в мак-
симально эффективном удовлетворении по-
требностей потребителей [3].

Смысл «гемба кайдзен» состоит в том, 
чтобы показать методы и подходы, кото-
рые должны быть реализованы на месте, 
где создается реальная ценность, оплачи-
ваемая потребителем. Практические реко-
мендации менеджерам любого уровня от-
носительно того, как изучать проблемы на 
месте и незамедлительно их решать, служат 
бесценным руководством к действию, про-
водником к  заветной цели эффективности 
и конкурентоспособности товаров и услуг. 
Только использование теории на практике 
дает свои результаты [4].

Непрерывное улучшение ведет к повы-
шению производительности, что, в свою 
очередь, может привести и к определенным 
негативным фактам, например, к сокраще-
нию персонала и проблемам с безопасностью 
процесса [5]. Эту особенность «гемба кайд-
зена» нельзя упускать из виду. Мотивация 
работников к совершенствованию должна 
включать в себя комплекс гарантий, в том 
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числе и непрерывной занятости, которая 
свойственна, в частности, японской рабо-
чей культуре [6]. В организации необходи-
мо создать атмосферу, несущую удовлет-
ворение всем сотрудникам. Только в этом 
случае можно ждать ответной положитель-
ной реакции, понимания логики процессов 
и  выполнения всех рекомендаций на благо 
предприятия [7].

Если можно было бы выразить методоло-
гию в нескольких словах, то лозунг был бы 
следующим: что бы ты ни делал, ты можешь 
делать это лучше! При этом не потребуется 
тратить много средств. Необходимы лишь 
здравый смысл и внимание к деталям. Та-
кой подход и есть путь к совершенствова-
нию рабочего процесса, повышению каче-
ства, причем не только на производстве, 
но  и  в  сфере обслуживания.

Масааки Имаи, автор книги о непре-
рывном совершенствовании под названием 
«Гемба кайдзен», упор делает на измерения 
и стандарты [8]. Суть его мировоззрения 
заключается в том, что объективное изме-
рение или оценка, приведут к пониманию 
того, что требует улучшения. Дальнейший 
поиск наилучшего способа реализации про-
цесса приведет к применению правильно-
го стандарта. На этом совершенствование 
не заканчивается, ключевое слово — не-
прерывное. Процесс должен продолжаться 
каждый день, внедрение стандарта не оста-
навливает работу, а продвигает ее к новым, 
более безупречным стандартам.

Масааки Имаи предлагает обобщенный 
алгоритм для решения проблем предпри-
ятия, как видно на рисунке 1.

Рис. 1. Алгоритм непрерывного 
совершенствования

Fig. 1. Continuous improvement algorithm

Порядок — обязательный элемент хоро-
шего менеджмента, в его основе находится 
самодисциплина. Потери по-японски — это 
«муда», все действия, которые не добав-
ляют ценности. Логично, что устранение 
таких потерь является наиболее рента-
бельным способом роста производительно-
сти и  снижения производственных затрат. 
Стандарт  — это гарантия качества процес-
са и отсутствия ошибок, руководство для 
правильной работы. Стандарт представляет 

собой самый безопасный и удобный в реа-
лизации процесс, позволяющий компании 
обеспечить качество для потребителя. Кон-
цепция «кайдзен» по своей сути естественна 
и очевидна, и, хотя усовершенствования 
невелики и постепенны, их внедрение со 
временем дает поразительные результаты. 
Например, новое дорогостоящее оборудо-
вание ускорит процесс сборки механизма, 
но удобство размещения деталей механизма 
для работника и на старом оборудовании 
сэко номит немало времени, не требуя затрат.

Особенность концепции постоянного улуч-
шения «кайдзен» заключается в простоте 
и малозатратности. Однако универсального 
средства, всем подходящей модели менедж-
мента, не существует, для каждого предпри-
ятия нужна своя уникальная стратегия, что 
соответствует ожиданиям индивидуального 
подхода в судостроительном производстве.

Результаты

Для реализации методологии непрерывного 
совершенствования необходимо применять 
ее основные элементы [8], которые пред-
ставлены на рисунке 2.

Соответствующая политика предприятия, 
реализующая представленные элементы 
процесса непрерывного совершенствова-
ния, должна быть доведена высшим руко-
водством до всех работников [9].

1. Цель менеджмента заключается в под-
держании и улучшении стандартов. Посте-
пенные человеческие усилия в этом направ-
лении реализуют малозатратный путь к со-
вершенству. Нельзя игнорировать процесс, 
ориентируясь лишь на результат. В этом 
важна роль руководства, демонстрирующего 
свою вовлеченность.

2. Первостепенной задачей служит вне-
дрение цикла«планируй — делай — про-
веряй  — воздействуй» (PDCA) в рамках 
политики совершенствования стандартов. 
Цикличность установки не позволяет при-
нять существующее положение. Цикл«стан-
дартизируй — делай — проверяй — воздей-
ствуй» (SDCA) работает на стабилизацию 
и  поддержание процесса. Стандартизация 
помогает поддерживать качество. Постулат 
«качество — прежде всего» — это не пустые 
слова. Данный постулат не допускает ком-
промиссов. Конкуренция с некачественной 
продукцией невозможна.

3. Проверенные фактические данные — 
основа любой работающей модели, ее со-
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Рис. 2. Основные элементы процесса непрерывного совершенствования
Fig. 2. Main elements of continuous improvement

ответствие действительности и практико-
ориентированность. На практике каждый 
последующий процесс рассматривается как 
потребитель предыдущего. Потребитель мо-
жет быть внутренним или внешним, что 
не  является принципиальным различием, 
не позволяет передавать дефекты в после-
дующий процесс в любом случае.

Для достижения целей непрерывного 
совершенствования нужны следующие ин-
струменты менеджмента качества, пред-
ставленные на рисунке 3. Эти «кирпичики» 
требуются для построения прочного здания 
производственной системы:

 всеобщий менеджмент качества (TQM) — 
стратегия для улучшения всех аспектов 
бизнеса и повышения конкурентоспособ-
ности;

 система производства «точно вовремя» 
(JIT) — бережливое производство с устра-
нением видов деятельности, не принося-
щих доход, позволяет сократить затраты 
и своевременно поставить продукцию [10];

 всеобщий уход за оборудованием (TPM) — 
система тотального профилактического 
обслуживания всего жизненного цикла 
станков и механизмов;

 развертывание политики — установле-
ние четких целей для каждого работника 
на всех уровнях в компании и их контроль;

 система подачи предложений — побуж-
дение у работников интереса к непрерыв-
ному совершенствованию и поощрение на 

выработку предложений в духе постоян-
ных улучшений;

 работа малых групп — коллективная ра-
бота людей в небольших добровольных 
объединениях над вопросами качества, 
затрат, производительности.
В конкурентной среде предприятие зако-

номерно сталкивается с требованиями потре-
бителей, которые хотят получать продукцию 
наилучшего качества по более низкой цене 
и  при своевременной поставке. Цель стра-
тегии «кайдзен» — анализировать текущее 
состояние и устанавливать приоритеты для 
политики совершенствования триады «каче-
ство, затраты, поставка». Первым шагом на 
пути непрерывного совершенствования явля-
ется поддержание порядка на рабочем месте.

Метод поддержания порядка принято на-
зывать «5S» — по первым буквам японских 
терминов, которые обозначают следующие 
действия:

1. Сортировка — отказ от всего ненуж-
ного в «гемба».

2. Соблюдение порядка — упорядочение 
всех оставшихся обязательных вещей.

3. Содержание в чистоте — уборка окру-
жающего пространства и оборудования.

4. Стандартизация — установление стан-
дартов и их постоянное соблюдение для трех 
предыдущих шагов.

5. Совершенствование — непрерывное 
улучшение результатов, достигнутых с по-
мощью первых четырех шагов.
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Рис. 3. Инструменты менеджмента качества
Fig. 3. Quality management tools

В европейской практике существует ана-
лог системы «5S»: sort — straighten  — 
scrub  — systematize — standardize. Жела-
ние соответствовать названию «5S» в  ан-
глоязычной версии несколько изменяет 
терминологию, но оставляет суть метода 
неизменной. На рабочем месте необходима 
самодисциплина для поддержания порядка 
и постоянного поиска путей совершенство-
вания. Чистота и порядок естественны и ор-
ганичны для человека на бытовом уровне, 
поэтому логично распространение подобно-
го поведения и на производственную сферу.

Рассматривая для примера действия 
в  сбо рочно-сварочном производстве на су-
достроительном предприятии, выделим 
следующие операции, где возможно улуч-
шение за счет:

– механизации трудоемких и тяжелых 
работ;

– расширения объёма сборки без пред-
варительной разметки;

– совмещения операций сборки и сварки, 
выполняемых одновременно, что позволяет 
исключить предварительную прихватку;

– применения для стыковых соединений 
способов сварки, позволяющих расширить 
допуски на зазор и сократить объём при-
гоночных работ;

– применения односторонней автоматиче-
ской сварки полотен с двусторонним фор-
мированием шва;

– обеспечения механизированных линий 
и участков автономными подъемно-транс-
портными средствами, исключающими за-

висимость работы участков и линий от за-
грузки цеховых кранов, которые должны 
выполнять лишь эпизодические работы.

Подобные улучшения обеспечат сокра-
щение межоперационного простоя и эф-
фективное использование оборудования, 
а следовательно, позволят усовершенство-
вать порядок запуска в производство кон-
струкций.

Выводы

Ценность добавляется или не добавляется 
в каждом процессе на производстве к про-
изводимой продукции или в сфере услуг 
к источнику информации или документу. 
Если ценность не добавляется, то такое 
действие в «гемба» признается потерей 
или «муда», которые классифицируются 
на семь категорий потерь: перепроизвод-
ства, запасов, ремонта, движений, обработ-
ки, ожидания, транспортировки. Но, лишь 
зная о данных потерях, производство не 
улучшить. Следует действовать, устранять 
все недостатки. Навыки нельзя прибрести, 
читая или слушая теорию, ими нужно поль-
зоваться. 

Для успешного развития и конкуренции 
на рынке необходимо постоянное улучше-
ние процесса производства. Японская кон-
цепция «кайдзен» позволяет осуществлять 
непрерывное совершенствование производ-
ства без крупных финансовых вложений 
и  с  максимальным результатом. Позитив-
ные примеры применения концепции мо-
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тивируют на преодоление всех трудностей 
использования «кайдзен». Подробное изу-
чение «кайдзен», ее отличительных черт 
и основных принципов поможет найти пути 

внедрения основных аспектов концепции 
на судостроительных предприятиях с це-
лью уменьшения затрат при сохранении 
качества.
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