
Повышение эффективности 
производства 



Бережливое производство (Lean production) – это новый тип 
производства при котором ценность продукта определяется с точки 
зрения потребителя. 

Ценность продукта - это полезность продукта с точки зрения 
потребителя.  

Полезность продукта – это способность удовлетворять одну или 
несколько человеческих потребностей. 

Ценность продукта в традиционном 
производстве часто замещается понятием 

«удобно производить так, а не иначе». 

Ценность продукта в бережливом 
производстве определяется с точки зрения 

клиента 



Введение. Традиционное и бережливое производство. 

Традиционное производство Бережливое производство 

Экономия на масштабах Гибкое производство, ориентированное на 
заказчика 

Производство партиями и очередями Вытягивание производства в единичный поток 

Улучшения за счет внедрения новых 
дорогостоящих технологий 

Улучшения за счет искоренения потерь 

Хранение больших запасов деталей и готовой 
продукции на складах 

Избавление от запасов и, соответственно от 
затрат с ними связанных 

Человек (работник) подстраивается под 
производство 

Создаются условия, удобные для человека 
(работника) 

Конвейер остановить нельзя, так как потери от 
остановки велики – бракованная продукция 
уходит на следующую стадию 

Конвейер останавливается по первой 
необходимости, как только возникла проблема. 
Дефект устраняется сразу. 

Автоматизация производства Автономизация производства. 

Делать вещи правильно Делать правильные вещи 

 В бережливом производстве продукция производится с меньшим числом 
дефектов, с меньшими затратами труда, капитала, производственных площадей 
и времени по сравнению с традиционным производством. 

 Идеи бережливого производства помогают повышать качество продукции и 
сокращать издержки производства, не увеличивая капиталовложений. 



Введение. Компания Toyota. 

 Новое отношение к производству зародилось в 
Японии. 

 Первым в области применения принципов 
бережливого производства стал автомобильный 
гигант – компания Toyota. 

 Главным идеологом бережливого производства 
считается исполнительный директор Toyota -
Тайити Оно. 

 В основe производственной системы Toyota 
(Toyota Production System - TPS) положены два 
принципа: «точно в срок» и «джидока». 

«Точно в срок» - это 
система производства, 

при которой 
изготавливается 

необходимое 
потребителю 

количество продукции 
в точно в срок 

Джидока 
(автономизация) – 
встраивание качества в 

процесс. Решение 
проблем  происходит  
таким образом, чтобы 

исключить возможность 
их повторения за счет  
устранения коренных 

причин 

Производственная 
система Toyota 



Принципы бережливого производства. 

1. Прежде всего думай о 
потребителе (клиенте) 

2. Люди – самый ценный 
актив компании 

3. Непрерывные улучшения 
(кайдзен) 

4. Решение вопросов на 
производственной 
площадке (гемба) 



Принципы бережливого производства.  
1. Прежде всего думай о потребителе. 

Внешний потребитель (клиент) – 
потребитель получающий готовую 
продукцию. 

• Внутренний потребитель (клиент) – 
работник (подразделение) 
получающий определенную 
продукцию которую необходимо 
использовать на данном этапе 
технологической цепочки 
 



Принципы бережливого производства.  
2. Люди – самый ценный актив компании. 

Безопасные 
условия 

труда 

Социальные 
гарантии 

Внимание 
руководства к 

нуждам 
каждого 

работника 

Возможность 
развиваться 



Принципы бережливого производства.  
3. Непрерывные улучшения (Кайдзен). 

• Кайдзен – непрерывное улучшение 
(усовершенствование) потока создания 
ценности (добавленной стоимости) 

• Стоимость товара = Материалы + 
Энергозатраты + Труд + Амортизация + 
Прибыль 

• Добавленная стоимость = Труд + 
Амортизация + Прибыль 
 

Себестоимость 

Потери 

Цена рынка. Тариф для потребителя. 

Прибыль 

Себестоимость 

Прибыль 

Кайдзен 

• Современные рынки характеризуются  
высокой конкуренцией. 

• Компании на рынке сталкиваются с 
несколькими видами угроз 

– Угроза со стороны отраслевых 
конкурентов 

– Угроза со стороны новых конкурентов 
– Угроза со стороны товаров-

заменителей 
– Угроза со стороны поставщиков, 

которые могут диктовать свои условия 
– Угроза со стороны покупателей (рост 

требований) 

• В условиях конкурентной борьбы 
компании вынуждены стремиться к 
усовершенствованию продукции и 
максимальному удовлетворению 
требований потребителя. 

• Средством спасения является кайдзен - 
процесс непрерывных улучшений, 
который бесконечен, как и стремление 
к идеалу. 



• Улучшения необходимо проводить на своем рабочем месте, хоть 
небольшими шагами, но каждый день. 

• Такие улучшения чаще всего не требуют дополнительных инвестиций. 
• Если улучшения проводятся скачкообразно, то после каждого 

нововведения необходим период привыкания к усовершенствованному 
процессу. 

• Постепенное эволюционное  улучшение, движение вперед «методом 
черепахи» намного эффективнее скачкообразных рывков. 
 



Принципы бережливого производства.  
4. Решение вопросов на 
производственной площадке. 

• Все возникающие проблемы 
решаются исключительно на 
производственной площадке. 

• Поэтому менеджеры среднего и 
низшего звена должны 
постоянно находиться в цехе, а 
не быть огражденными от 
рабочих своими кабинетами. 

 

Почему мы ставим диагноз на 
производственной площадке? 

Там происходит работа. Она 
постоянно меняется. 

Кто знает производственную 
площадку лучше всех? 

Тот, кто на ней работает. 



•Соблюдение техники безопасности 

•Стандартизированная работа 

•Уверенность в будущем, осознание своей необходимости на 
производстве 

Физическая и 
психологическая 

безопасность 

•Отсутствие дефектов на каждой стадии производства 

•Недопустимость попадания некачественной продукции,  работ и услуг 
на следующий этап производственного цикла 

•Организация взаимопомощи 

Отсутствие дефектов 

•Развитие приверженности идеалам бережливого производства у 
поставщиков 

•Отбор поставщиков  способных обеспечивать  мгновенную реакцию на 
изменение потребностей производства 

Мгновенная реакция 
поставщика 

•Ориентация на цену рынка, которую тот желает заплатить за продукцию. 

•Устранение в себестоимости всех видов потерь. 

• Получение прибыли выше, чем у конкурентов 

• Повышение конкурентоспособности. 

Минимальные затраты 

Идеалы бережливого производства. 



Потери и причины образования потерь. Типы потерь. 

6. Ненужные передвижения людей 
5. Избыточные запасы 

2. Ожидание 

4. Лишний этап обработки 

1. Перепроизводство 

Потери 



Стандартизированная работа.  
• Одним из самых эффективных 

инструментов достижения 
идеалов бережливого 
производства является – 
стандартизированная работа. 

• Стандартизация – деятельность 
направленная на разработку и 
установление требований и 
правил к проведению работ 

• Стандарт – правило или 
образец, формирующий четкое 
представление о чем-либо 

Стандартизи
рованная 

работа 

Выявление 
потерь 

Определени
е причины 

Улучшение 
(кайдзен) 

• Стандарты применяются для: 
– Определения технических характеристик к 

производству работ и качеству работ, что 
позволяет сократить количество дефектов 

– Анализа и совершенствования 
производственных процессов с целью 
сокращения потерь 

• Стандартизированная работа – точное 
измерение и документирование методов 
работы и последовательности операций 
для каждого рабочего, отображающих 
самый эффективный способ производства, 
основанный на движениях человека. 

Работа не 
добавляюща
я стоимость, 

ненужная 

Работа не 
добавляющая 
стоимость, но 
необходимая 

Работа 
добавляюща
я стоимость 



Документация стандартизированной работы. 
Стандартизированная рабочая процедура. форма: ПС-СР-010, "Стандарт рабочей процедуры"

Согласовано: Утверждаю:

__________________ __________________

Должность

ФИО

№ пп Норма исполь-

зования мате-

риалов, ед. изм.

Длительнос

ть, мин"сек

1

–

0''17

2

–

2''07

Контроль параметров осветленной воды 

по показаниям манометра.

Давление осветленной воды должно быть от 0,5 до 

4,0 кгс/см2

СТ 02. СмН № 3-6 003
Визуальный осмотр работающих СмН, 

НХН-2.

Выявление внешних дефектов. Контроль нагрузки 

электродвигателей насосов по показаниям 

амперметра (стрелка амперметра не должна 

находиться за красной чертой). Порядок рабочей 

зоны.

Визуальное 

представление

Операция Результат/

показатели качества

Разра

ботал

ЗНПСКО
Время выполнения

процедуры, мин"сек
0:36:05

Пономарев П.А. Показатели качества

процедуры
Полный объем выполненных работ согласно данного стандарта.Коэф-т добавленной 

стоимости, %
3

Подразделение/

филиал
ТЭЦ-11

Норма использования 

материалов, (ед. измер.)
–

Наименование 

рабочего 
Отм. 0.000 м. второй очереди СИЗ и ОТ Защитная каска, спецодежда, спецобувь

Стандарт № СРП 206.02.100-2009 Состав участников/бригады: МОКО-4р.(II)

Участок КО КТЦ
Необходимый

инструмент/оборудование:
Фонарь. 

СТАНДАРТИЗИРОВАННАЯ РАБОЧАЯ ПРОЦЕДУРА: Приемка смены МОКО - 4(II)р.

РЕГЛАМЕНТИРОВАН ДОКУМЕНТАМИ: Произв. Инструкции: 15П-06, 15П-11, 15П-12

Стандартизированна
я процедура – 

документ 
разработанный на 

основании 
технической и 

технологической 
документации, 
определяющий 
количественные 

характеристики, а 
также «лучшую 

практику» 
выполнения работы 
с учетом требований 

безопасности, 
качества и 

производительности 



Документация стандартизированной работы. 
Таблица сбалансированной работы. 

форма: ПС-СР-007, "Таблица сбалансированной работы"

Кол-во чел. = (Циклич. работа + Период. 

Работа) / Фонд раб. времени смены

                            Колебания

                            Периодическая работа

                            Циклическая работа

Таблица сбалансированной работы

Наименование процедуры: Периодическая работа МОКО - 4(II)р.                                                                _
№ стандарта: СРП ###.###.####-2009 Регламентирован документами:  _
Участок: КТЦ     Подразделение/Филиал: ТЭЦ-11                 Дата: 27.03.2009
Ответственный: Пономарев П.А.    _          
Группа проекта: __ТЭЦ-11         _

В ывод в ремонт оборудования насосного парка ГЗУ-2 (1"23)

В ывод в ремонт ЗУУ к/а ст.№5-9 (0"27)

Вывод в ремонт ШЗУ к/а ст.№5-9 (0"43)

Ввод в резерв оборудования насосного парка ГЗУ-2 (2"46)

Ввод в резерв ЗУУ к/а ст.№5-9 (0"37)

Ввод в резерв Ш ЗУ к/а ст.№5-9 (0"03)

В неплановое включение оборудования насосного парка ГЗУ-2 (5"35)

Внеплановое включение Ш ЗУ к/а ст.№-9 (0"01)  

Д оливка масла в корпус подшипников БЭН 4-6 (0"07)

Доливка масла в редуктора ШЗУ к/а ст.№ 5-9 (1"03)

Прочистка забившихся решеток дробилок ШЗУ к /а ст.№-9 (4"42)  

Прочистка забившихся побудительных сопел (3"05)  

Прочистка забившихся скрубберов ЗУУ к/а ст.№-9 (6"17)   

Уборка золы от прочищенного скруббера (5"38)

Допуск по аварийным нарядам (0"28)

Подтяжка сальникового уплотнения (1"08)

Участие в ликвидации аварийных ситуаций (0"05)

Выполнение противопожарных мер в цехе (0"20)

Работы не связанные с произв-ной деятельностью МОКО -4р.(II) (0"29)

Подтяж ка фланцевых соединений (0"05)

Настройка пожарного рукава на запол-ие ванны ШЗУ к/а ст.№5-9 (0"14)

Настройка пожарного рукава на канал ГЗУ к/а ст.№5-9 (0"16)

Исправление неисправностей собстенными силами (0"11)

Обход №1 (73"40)

Обход №2 (35"19)

Обход №3 (45"54)

Обход №4 (35"19)

Обход №5 (73"40)

Обход №6 (35"19)

Прочистка забившихся сопел орошения и форсунок труб вентури к /а ст.№5-9 

(162 "56 )

Уборка на закрепленном оборудование (92"13)

Работы выполняемые по графику профосмотров (37 "09)

Отбор проб шлака, золы, пульпы, 

осветленной воды на хим .анализ (3"26 )

Мероприятия связанные с растопкой 
котлоагрегата (6"12)

Мероприятия связанные с остановом 

котлоагрегата (4"18)

Регулировка режима работы ЗУУ к /а 
ст.№5-9 (1"00)

Регулировка режима работы БЭН 4 -6 

(6"35 )

Регулировка режима работы СмН 3-7 

(0"17 )

Осмотр входных патрубков и прочистка занесенных (25"10)

Участие в обучении стажирующегося персонала (15"00)

Прохождение периодических и 

внеплановых инструктожей  (0"17)

Вывод в плановый ремонт оборудования 

насосного парка ГЗУ -2 (0"12)

Вывод в плановый ремонт 

ШЗУ к/а ст.№5-9 (0"09)

Вывод в плановый ремонт ЗУУ 

к/а ст.№5-9 (0"07 )

Допуска по плановым нарядам (1"12)

Плановый ввод в резерв оборудования 
насосного парка ГЗУ -2 (0"25)

Плановый ввод в резерв 

ШЗУ к/а ст .№5-9 (0"11 )

Плановый ввод в резерв 
ЗУУ к/а ст.№5-9(0"09)

Сдача смены (30"00)

Стаботка шлака в ШЗУ к/а ст.№5-9 (24"34)

Уборка сработанного шлака (16"03)
Прочистка забившихся решеток ШЗУ к/а ст.№5-9 (19"44)  

Промывка каналов ГЗУ к/а ст.№5-9 (45"39)

Вып-ние работ связанных с амистративно-техическими распор-ми ИТР  (18"21)

Прочие работы (35"43)

Время, мин"сек.

Ф
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0
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3
8
1

0
0
с
е

к.
)

Занятость МОКО -4р.(II) при работе трех котлоагрегатов

635"00

686"17

845"47

159"30

Регулировка режимов работы обор -я, растопка , останов к /а и пр . (31"33) 

Таблица сбалансированной работы 
предназначена для того, чтобы: 
- Наглядно показать соотношение 

загрузки оператора, 
- Определить время отставания 

персонала от времени смены из-за 
наличия отклонений, 

- Проанализировать и отрегулировать 
баланс загрузки персонала. 



Документация стандартизированной работы. 
Результаты улучшений. 

форма: ПС-СР-009, "Результаты улучшений"

До Цель После

28.01.2009

Затраты времени на 

перемещения во время 

обхода при приемки смены. 

В т.ч. перемещения между 

несистематически 

расположенными средствми 

измерения1 21''24 15''00 20''10 Иванов И.И.

Результаты улучшений

Время
Внедренное изменениеПроблема№ Ответственный Срок исполнения

Шкалы манометров 

развернуть для возможности 

видеть все приборы с одной 

точки. Вывести приборы на 

рампу.

Изменить маршрут 

движения

Наименование процедуры: Приемка смены МОКО-4(II)                                                               _
№ стандарта: СРП 206.02.100-2009 Регламентирован документами:  Произв. Инструкции: 15П-06, 15П-11, 15П-12                    _
Участок: КО КТЦ     Подразделение/Филиал: ТЭЦ-11                Дата: 22.03.2009
Ответственный: Пономарев П.А.    _          
Группа проекта: __ТЭЦ-11         _

Документ «Результаты улучшений»  предназначен для подведения итогов  по 
внедряемым  улучшениям и обобщения полученных результатов 



Система 5С. 
• 5С – система направленная на правильную, эффективную и 

безопасную организацию рабочего места, состоящая из 
пяти этапов 
– Сортировка, 
– Рациональное расположение, 
– Уборка, 
– Стандартизация, 
– Совершенствование. 

Сортируй 

Соблюдай порядок 

Содержи в чистоте 

Стандартизируй 

Совершенствуй 



• Сортировка 

• Отделить нужное от 
бесполезного 

• Оставить только нужное  
• Обозначить редко 

используемое 
• Использовать цветные 

наклейки или индикаторы 
– Зеленый (или отсутствие 

наклейки) – для предметов 
необходимых в работе 

– Желтый – для предметов 
используемых часто, но не 
каждый день 

– Красный – инструмент 
который не используется в 
работе и подлежит 
удалению 

• Соблюдение порядка 

• Отделить постоянное и единственно-
возможное место для каждой вещи. 

• Ежедневно размещать каждую вещь на 
своем месте. 

• Место для вещи должно быть определено 
так, чтобы любой рабочий мог понять, где 
искать инструменты и куда их класть после 
использования. 

• Рекомендуется размещать инструмент так, 
чтобы его было удобно брать и возвращать 
на место после использования.  



• Содержание в чистоте 

• Ежедневно производить уборку. 

• Производить удаление пыли, 
въевшегося масла и грязи. 

• Преимущества: 

– Чистое и упорядоченное рабочее 
место за которым приятно работать 

– Готовность к работе всего, что может 
понадобиться для работы 

– При чистке обнаруживаются 
скрытые проблемы, которые могут 
быть своевременно устранены, что 
поможет избежать более серьезных 
последствий в будущем 

 

• Стандартизация 

• Стандартизация направлена на 
поддержание достигнутого порядка в 
рабочей зоне. 

• Для этого разрабатывается стандарт 
рабочего места. 

• В стандарте обозначаются  
– Точные места для каждого 

инструмента и оборудования; 
– Разметка рабочей зоны; 
– Места требующие особого внимания. 

• В стандарте используются средства 
визуализации – например система 
теней. 

• Основная цель стандарта – 
предотвратить отход от постоянной 
реализации первых трех этапов 5С. 

 



• Совершенствование 

• Выполнение установленных процедур 
превратилось в привычку 

– Соблюдение дисциплины 
– Ежедневное применение принципов 

5С 
– Проверка соблюдения стандартов 
– Обучение персонала 
– Улучшение разработанных стандартов 

 

• 5С улучшает безопасность, 
качество и производительность 

• Безопасность 
– Улучшение санитарно-

гигиенических условий; 
– Устранение причин аварий, 

пожаров, несчастных случаев; 
– Повышение дисциплинированности 

персонала; 

• Качество 
– Сокращение потерь обусловленное 

неисправностью оборудования; 
– Организация производственного 

процесса, обеспечивающего 
заданный уровень качества; 

• Производительность 
– Сокращение ненужных запасов, 
– Снижение потерь поиска нужных 

предметов, 
– Улучшение организации труда. 



Производственный анализ. Решение проблем. 

• Проблема – отклонение от стандарта производства. 

• Проблемы в производственном процессе приводят к 
существенным потерям ресурсов (денежных, 
трудовых, материальных). 

• Отношение людей к проблемам: 
– «Нормальное явление», 

– Неизбежность, отсутствие решения, 

– «Нет времени ими заниматься». 

• Часто, при возникновении проблемы борьба ведется с 
симптомами, а не с причинами их возникновения. 

• Выявлять проблемы и сокращать потери можно только 
при помощи рабочих. 



Подход к решению проблем. 

• Некоторые 
производственные 
процессы требуют 
мгновенного решения 
проблем. 

• Для таких процессов 
находится временное 
решение чтобы быстро 
запустить процесс. 

• Бережливый подход к 
решению проблем 
является поэтапным и 
предполагает нахождение 
коренных причин 
возникновения проблемы. 

Шаг 1.Описать 
проблему 

Шаг 2. Найти 
коренную 
причину 

Шаг 3. Выбрать 
способ решения 

проблемы 

Шаг 4. Внедрить 
контрмеры 

Шаг 5. 
Контролировать 

результат 

Шаг 6. Создать 
или изменить 

стандарт 



• Шаг 1. Описать проблему 

• Тщательно 
проанализировать и 
сформулировать 
проблему 

• Часто первоначальное 
восприятие проблемы 
отличается от реально 
возникшей проблемы. 

• 5W+1H – способ 
описания проблемы с 
помощью ответов на 
вопросы Кто? Что? 
Где? Когда? Сколько? 
Как часто? 

• Метод «5W + 1H» 
Кто? (Who?) 
 

Кто затронут 
проблемой? Кто 
обнаружил 
проблему? 

Что? (What?) 
 

Что случилось? 
Предмет проблемы? 

Где? (Where?) Где проблема была 
обнаружена? Где 
проблема возникла? 

Когда? (When?) Когда проблема была 
обнаружена? 

Сколько? (Why?) Сколько будет 
потеряно продукции 
и/или ресурсов? 
Сколько это будет 
стоить? 

Как часто? (How?) Случалась ли 
проблема ранее? Как 
часто она 
проявлялась? 



• Шаг 2. Найти коренную 
причину 

• Коренную причину 
необходимо искать в одной 
из четырех составляющих 
производственного 
процесса: 

– Материал 

– Оборудование 

– Метод 

– Персонал 

Вопрос Ответ Необходимые 
действия 

Почему 
возникла лужа 
масла на полу в 
цехе? 

Потому что  
происходит утечка 
масла из редуктора 

Устранить 
утечку 

Почему 
происходит 
утечка масла из 
редуктора? 

Потому что 
износился сальник 

Заменить 
сальник 

Почему 
износился 
сальник? 

Потому что закуплен 
некачественный 
материал для 
набивки 

Изменить 
технические 
условия для 
сальников 

Почему 
закуплен 
некачественны
й материал для 
набивки? 

Потому что 
произошла ошибка 
при размещении 
заказа 

Исправить 
заявку 

Почему 
произошла 
ошибка при 
размещении 
заказа? 

Потому что 
работник, 
разместивший заказ, 
не учел условия 
работы уплотнителя 

Обучить 
сотрудника 

• Метод «5 «Почему?» 



• Любая проблема имеет более одного 
способа решения 

• Процесс принятия решения состоит из 
следующих элементов: 

– Оценка всех возможных решений 
– Исключение нецелесообразных и 

объединение сходных решений 
– Оценка простоты, величины затрат, 

быстроты реализации возможных 
решений 

– Проверка на результативность 
– Выбор оптимального решения 

 

• Разработка плана действий и 
внедрение решений 

– Кто отвечает за внедрение? 
– Что необходимо выполнить? 
– На каких участках? 
– В какие сроки? 
– Каким способом? 

• Шаг 3. Выбрать способ 
решения проблемы 

• Шаг 4. Внедрить контрмеры 

 Чтобы убедиться, что внедренные 
контрмеры дали результаты, необходимо 
текущие показатели сравнить с 
предыдущими. 

Шаг 5. Контролировать 
результат 
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Количество отказов 

Шаг 6. Создать или изменить 
стандарт 



Критерии эффективности 
организационно-управленческой 
деятельности  



Основные функции управления 



Основные характеристики 
 хорошего решения 

Эффективность в краткосрочном 

периоде  

  

 

Функциональность 

Продуктивность в краткосрочном 

периоде 

Систематизированность 

Эффективность в долгосрочном 

периоде  

Проактивность 

 

Продуктивность в долгосрочном 

периоде 

Органичность 



 
Ситуация Процесс Инструмент Результат 

1 -  Эффективное      управление Принятие решения Демократия Качественное решение 

Реализация решения Диктатура Продуктивная реализация 

2 -  Неэффективное управление Принятие решения Диктатура Некачественное 

решение 

Реализация решения Демократия непродуктивная реализация 

3-  Неэффективное управление Принятие решения Демократия Качественное  решение 

Реализация решения Демократия Продуктивная реализация 

4 - Неэффективное управление Принятие решения Диктатура Некачественное решение 

Реализация решения Диктатура Продуктивная реализация 



Функции (роли) руководителя 

Р Production 

(Производство 

результатов) 

Производство 

результатов 

Что  

нужно делать? 

А Administrating 

(Администрирование) 

Сделать то, что 

мы делаем,  

эффективно 

сейчас 

Как 

это сделать? 

Е Enterpreneuring 

(Предпринимательств

о) 

Придумать что-то 

сейчас, для того, 

чтобы быть 

эффективным в 

будущем 

Зачем и когда  

это нужно делать? 

I Integrating 

(Интеграция) 

Определить  

участников 

процесса 

Кто 

 это должен делать? 
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Соотношение характеристик  

эффективного решения и  ролей руководителя 

  

  

  

  

Результативность 

  

  

Эффективность 

Краткосрочная 
Р A 

Долгосрочная 
E I 
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Мотивационный менеджмент 

    Мотивация  – это совокупность внутренних и 
внешних движущих сил, которые возбуждают 
человека к деятельности для достижения целей 
организации 

     Мотив – это внутреннее побуждение личности 
к определенно поведению для удовлетворения 
потребности 



Пирамида Маслоу А. 



Мотивация 



Способы мотивации 

 

 

Индивидуальные 
 

Организационные 
 

Диагностические 
 



 
Основные уровни мотивации  
персонала 
  Индивидуальная мотивация – труд работника должен оплачиваться 

достойно. При расчете величины выплат, в учет должны браться 
знания, умения и навыки, которыми обладает сотрудник. Важно дать 
понять подчиненному, что в случае качественного выполнения своих 
обязанностей, он получит повышение. 

 Командная мотивация – группа людей, объединенная одним делом и 
целью, трудится более эффективно. Каждый член команды понимает, 
что от результативности его работы зависит успех всего коллектива. 
Мотивируя группу людей, очень важно, чтобы атмосфера внутри 
команды была дружеской. 

 Организационная мотивация – весь коллектив предприятия нужно 
объединить в одну систему. Люди должны понимать, что их 
организация – это единый механизм и от действий каждого зависит 
положительный результат. Для руководителя это одна из самых 
тяжелых задач. 
 



Виды мотивации 



Виды мотивации 









Мотивационный процесс 





 
Базовые принципы системы  
мотивации персонала 
 

 

 

 Доступность Постепенность Ощутимость 

Своевременность Комплексность 



Определение индивидуальных 
мотиваторов 



Мотивационный профиль 



Мотивационный процесс 



Стадии мотивационной активности  



Жизненный цикл трудовой единицы 



Контроль 



Управленческий контроль 



Виды контроля  



Эффективность производства 



Принципы рациональной организации основного производства в 
современных условиях научно-технического прогресса являются: 

специализация и кооперация процесса (рабочих мест); 

пропорциональность; 

ритмичность или равномерность; 

непрерывность; 

параллельность; 

прямоточность. 



Специализация и кооперация процесса составных частей 
производственнного процесса (рабочих мест)-это сокращение 

количества наименований работ, операций на каждом рабочем месте. 
Под принципом пропорциональности организации производственного 

процесса понимается равная пропускная способность всех 
производственных подразделений как основных, так и 

вспомогательных, а в рамках этих цехов - равная пропускная 
способность участков и линий, групп оборудования и рабочих мест. 



Под ритмичностью производства следует понимать периодичность 
повторения производственного процесса строго через определенные 

отрезки  времени на всех его стадиях и операциях. Порядок повторения 
производственного процесса определяется рядом производственных 

ритмов: ритмом запуска и ритмом выпуска продукции, операционными 
или промежуточными ритмами. 

 
При организации производственного процесса необходимо соблюдать 

принцип непрерывности, предполагающий работу без каких-либо 
перерывов или сведение их к минимуму. На производстве бывают 

перерывы из-за серийности и партионности загрузки оборудования, 
межоперационное и междусменное пролеживание. 



При организации производственного процесса необходимо соблюдать 
принцип параллельности, т.е. параллельное, одновременное 
выполнение отдельных частей производственного процесса.  

 
При организации производственного процесса необходимо соблюдать 

принцип прямоточности, т.е. обеспечения кратчайшего пути 
прохождения предметов труда по всем стадиям и операциям 

производственного процесса: от запуска в производство исходных 
материалов до выпуска готовой продукции. 



• Принципы формирования рациональной производственной структуры : 
 последовательное углубление форм общественного разделения труда и 

организации производства: 
 концентрацию, специализацию, кооперирование и комбинирование 

производства; 
 соблюдение строгой пропорциональности между различными частями 
производственного аппарата в связи с изготовлением определенных видов 

продукции; 
 достижение наименьшей длительности прохождения предметов труда в 

процессе производства на основе обеспечения параллельности в 
изготовлении различных частей одной и той же продукции и наибольшей 

непрерывности производственных процессов. 



• Показатели экономической целесообразности производственной 
структуры: 

 состав цехов и обслуживающих хозяйств; 
 размеры цехов и обслуживающих хозяйств по численности, мощности 

оборудования; 
 уровень специализации производственных подразделений; 
 соотношения между основными, вспомогательными и обслуживающими 

подразделениями по численности рабочих, количеству оборудования, 
размерам и стоимости основных фондов; 

 производительность труда; 
 фондоотдача; 
 себестоимость и др. 

 
Обобщающий показатель (критерий) выбора оптимальной производственной 

структуры — уровень затрат труда на производство продукции при 
заданном уровне качества. 

 



• Методы управления как способы осуществления производственной 
деятельности подразделяются в зависимости от решаемых задач: 

 социологические (воспитание, вовлечение в управление, развитие 
коллектива, моральное стимулирование, воспитание инициативы, 

мотивация персонала, психологический климат в коллективе, правовая 
защищенность и др.); 

 экономические (планирование, экономическое стимулирование, 
ценообразование, финансовая стабилизация предприятия, повышение 

уровня производительности труда, оптимизация затрат на производство 
продукции); 

 организационные (структура органов управления, подбор кадров, 
совершенствование организации производственного процесса, рабочих 

мест и условий труда). 
 



Стоит обратить внимание на то, что в современном бизнесе 
применяются куда более сложные способы вычисления 
эффективности, чаще всего в них входят и другие параметры: 

 

• рентабельность производства; 

• количество готовой продукции; 

• объём продаж; 

• иные сопутствующие расходы. 

Для каждого предприятия, в зависимости от специфики 
предоставляемых услуг или производимого товара, 
применяются индивидуальные индикаторы эффективности. 

 

 



KPI (Key Performance Indicators) используются в любой бизнес-сфере, их основными задачами является отображение деятельности предприятия, 
которое помогает компании в составлении плана для дальнейшего достижения операционных и стратегических целей. 
Использование КПЭ помогает производить контроль над деятельностью отдельных сотрудников, подразделений, групп или компании в целом. 
Вне зависимости от сферы бизнеса, параметр KPI состоит из 10 основных пунктов: 

 
• Общий оборот (Total Revenue). 

 
Исходя из названия, данный параметр служит для вычисления общего оборота компании, также успешно используется для оценки его 
масштабов. 

 
Тем не менее, параметр общего оборота ещё ничего не говорит о бизнесе, к примеру оборот некоторых муниципальных предприятий 
исчисляется миллиардами рублей, однако же малый процент рентабельности и чистой прибыли едва ли хватает для того, чтобы покрыть 
расходы. 

 
• Совокупная доля рынка (Integrated Market Share). 

 
Используется для того, чтобы оценить положение предприятия при рассмотрении рынка в целом. В зависимости от изначальной цели 
использования, может повлиять на итоговую стоимость бизнеса. 

 
Итоговый результат параметра определяется структурой рынка, на котором работает предприятия, а также уровнем и объёмом его 
монополизированности. 

 
Чаще всего IMS используют для определения неэффективности в управлении и развитии других компаний. 

 
• Стоимость активов компании (Net Present Value). 

 
Стоимость активов компании является оптимальной в том случае, когда её стоимость бизнеса на рынке выше. Пример: убыточный завод, цена на 
недвижимость и оборудование которого выше, чем его капитализация. 

 
• Норма прибыльности (Internal Rate of Return). 

 
Представляет собой таблицу, в которой отображается норматив прибыльности, включающий в себя стоимость активов и количество инвестиций 
за определённый промежуток времени. 

 
• Доходы компании до вычетов (Earnings Before Interest). 

 
Один из самых распространённых показателей, представляет собой общую прибыль компании до вычетов налогов, амортизации, процентов от 
займов и других сопутствующих расходов. Применяется во всех системах показателей ЭП. 

 
• Чистая прибыль (Cash Flow). 

 
Ещё один классический пункт. Обычно используется в том случае, когда оборотные средства компании выше, чем её инвестиционная стоимость. 

 



• Чистая стоимость фирмы (Net Present Business Value). 
 

Главный параметр, используемый при расчёте рыночной стоимости фирмы. Используется как для оценки общей стоимости 
компании, так и для привлечения новых инвестиций, в особенности тогда, когда потенциал развития предприятия достаточно велик. 

 
• Индекс потенциала развития бизнеса (Potential Business Growth Index). 

 
Исходя из названия, данный пункт используется для оценки потенциала бизнеса, по этому параметру могут судить о 
предположительной рыночной стоимости компании. 

 
Этот параметр может дать отличную площадку для успешного роста, при удачной оценке потенциала предприятие получает 
определённый уровень рыночной стоимости до того, как она сформируется. 

 
При составлении PBGI важно грамотно расставить приоритеты, оценить положение на рынке, аргументировать все собранные 
данные. 

 
• Нагрузка бизнеса по долгам (Asset Leverage Factor). 

 
Применяется для правильной оценки долговой нагрузки предприятия, при неправильной оценке уменьшается не только 
результативность компании, но и возникает риск полного банкротства предприятия. 

 
• Эффективность в пересчёте на одно рабочее место (Revenue per Employee). 

 
Индикатор очень сильно влияет на стоимость компании в целом, в особенности – в фирмах, работающих в сфере услуг. Ключевые 
параметры при составлении – сравнение результативности работы персонала собственной компании с другими, а также сравнение 
работы сотрудников в разных регионах и государствах. 

 
 
 



Эффективность производства 
 
• Экономическая эффективность – это достижение 

компанией наивысших результатов при 
наименьших затратах всех доступных ресурсов – 
времени, материала и капитала, либо снижение 
совокупных затрат на одну единицу товара или 
услуги  

• Общественная эффективность – это степень 
соответствия результатов предоставления услуги 
или выпуска товара социальным нуждам 
общества либо одного конкретного человека. 



Структурно-логическая таблица взаимосвязи компонентов ЭП 
 
 



8 шагов для улучшения показателей результативности 
производства 
 
 
Шаг 1. Стандартизация рабочих действий 

Благодаря этому своду инструкций и рекомендаций, где кратко обозначены основные особенности и 
нюансы работы, новички быстрее осваивают рабочий процесс, что помогает сэкономить время и 
избежать простоев. 

 

Шаг 2. Деятельность отделов 

Для сохранения функциональности компании, руководитель должен минимизировать вертикальные 
барьеры связи с руководством, т.е. выстроить оптимальное горизонтальное взаимодействие между 
подразделениями и управленцами компании. 

 

Шаг 3. Новые полномочия 

Выходом из ситуации становится делегирование полномочий руководителям отделов, такой способ 
управления имеет ряд преимуществ: 

✓ мотивация к принятию самостоятельных решений; 

✓ устранение простоя, случающегося из-за ожидания ответа от руководства; 

✓ управленцы низших ступеней получают ценный карьерный опыт. 



Шаг 4. Совершенствование процессов 
Для того, чтобы эти идеи не пропадали зря, руководящему составу необходимо организовать т.н. «банк 
идей», в котором каждый работник может оставить свои идеи и пожелания относительно улучшения 
производительности и эффективности труда. 
Конечно же, для выдвижения новых идей работники должны быть в достаточной мере мотивированы, а 
их успешные инновации всячески поощряться. 
 
Шаг 5. Ориентированность на потребителя 
Постоянные корректировки выпускаемого товара, либо предоставляемых услуг, позволят увеличить 
привязанность покупателя к вашей организации. 
 
Шаг 6. Ускорение роста компании 
Ускорение бизнес-процессов поможет выгодно выделить фирму среди конкурентов 
 
Шаг 7. Оптимизация расходов 
Рационализация сопутствующих расходов компании – это способ увеличить чистый доход компании. 
 
Шаг 8. Автоматизация процессов 
Внедрение в компании новых технологий 
 



 
 
Обеспечение качества. Система 
менеджмента качества 
  

 

 

 



Основные понятия о качестве 
ГОСТ Р ИСО 9000—2015 

 

     Качество продукции и услуг организации определяется 

способностью удовлетворять  

     потребителей и преднамеренным или непреднамеренным 

влиянием на соответствующие заинтересованные стороны. 

 

 

     Качество продукции и услуг включает не только выполнение 

функций в соответствии с назначением и их характеристики, но 

также воспринимаемую ценность и выгоду для потребителя. 

 



 
 
Изделие как средство удовлетворения 
потребностей 
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Относительность понятия качество 

 

 
 установленные и предполагаемые потребности могут со временем 

меняться;  

 понятие качества может быть применено к любому процессу или 

работе;  

 значение показателя"уровень качества продукции» определяется 

путём сравнения показателей качества оцениваемой продукции с 

показателями качества базового образца  

 



 
Аспекты качества  
 

 
 Социальный аспект качества связан с восприятием и 

отношением определенных потребителей к соответствующей 
продукции или услугам и зависит от уровня культуры, доходов 
потребителей  

 Технический аспект качества обусловлен количественными и 
качественными изменениями объекта исследования 
относительно некого эталона  

 Правовой аспект качества выступает как совокупность 
свойств объекта, отвечающих требованиям, установленным 
нормативно-технической документацией  

 
  

 
 



 
Качество, ценность и стоимость 
изделия 
     

 

    Качество тем выше, чем ближе друг к другу 
выраженные в деньгах значения ценности 
продукции с позиции потребителя и стоимости 
продукции с позиции производителя 



 

Качество = Удовлетворенность потребителя 

 = Ценность / Cтоимость 

 



Качество с точки зрения 
потребителя 
 

Качество с точки зрения потребителя 
определяется: 

    степенью соответствия совокупности 
характеристик и свойств товара совокупности 
потребностей и ожиданий покупателя с учетом 
цены, которую он готов заплатить 

 



Качество с точки зрения 
производителя 
     

    Качество с точки зрения производителя – это  
обеспечение качества производимой продукции 
или предоставляемой услуги путем проведения 
определенных организационных и 
производственных мероприятий  на основе  
созданной  системы качества.  

 



Качество продукции с точки  
зрения производителя и потребителя 



Внутренние дефекты – дефекты, обнаруживаемые 
внутри предприятия, т.е. перед тем, как 
продукция покинет предприятие 

 

   Внешние дефекты – дефекты, обнаруживаемые 
при эксплуатации продукта потребителем. 

 



Основные соотношения между 
ценностью и стоимостью 

 

• между ценностью и стоимостью продукции для потребителя; 

 

• между ценностью и стоимостью продукции для производителя; 

 

• между ценностью для потребителя и производителя; данное 

соотношение в значительной мере определяет 

конкурентоспособность производства. 

 



Возможные ситуации: 

 
 

Ценность = Стоимость 
 

Ценность >  Стоимость 
 

Ценность <  Стоимость 

Ценность ═ Стоимость 

Ценность > Стоимость 

Ценность < Стоимость 



Элементы системы  
менеджмента качества 

Организация 

Система 
менеджмента 

качества 
Процессы 

Ресурсы Документы 



 

 Процесс - совокупность взаимосвязанных или 

взаимодействующих видов деятельности, которые 

используют входы для достижения предполагаемых 

результатов  

 Процедура - установленный способ осуществления 

деятельности или процесса.  

 

 



Система менеджмента качества 
ГОСТ Р ИСО 9000—2015 

 Система менеджмента качества включает действия, с помощью 
которых организация устанавливает свои цели и определяет процессы 
и ресурсы, требуемые для достижения желаемых результатов. 

 
 Система менеджмента качества управляет взаимодействующими 

процессами и ресурсами, требуемыми для обеспечения ценности и 
реализации результатов для соответствующих заинтересованных 

       сторон. 
 Система менеджмента качества позволяет высшему руководству 

оптимизировать использование ресурсов, учитывая долгосрочные и 
краткосрочные последствия их решений. 

 Система менеджмента качества предоставляет средства управления 
для идентификации действий в отношении преднамеренных или 
непреднамеренных последствий в предоставлении продукции и услуг. 
 



Составляющие качества услуги для 
покупателя  
  

Компетентность - организация обладает требуемыми навыками и знаниями, чтобы оказать 
услугу.  

Надежность - организация работает стабильно, требуемый уровень обеспечивается всегда 
и всюду; принятые обязательства выполняются.  

Отзывчивость - сотрудники стремятся быстро, всегда и везде отвечать на запросы клиента. 
Система не выходит из строя при непривычных запросах.  

Доступность - как физическая, так и психологическая - контакт с сотрудниками фирмы 
должен быть легким и приятным.  

Понимание - организация стремится как можно лучше понять специфичные потребности 
клиента и приспособиться к ним.  

Коммуникация - организация информирует клиентов о предлагаемых услугах на понятном 
им языке, адаптированном к особенностям целевой группы.  

Доверие - определяется репутацией организации, ее честностью, гарантиями серьезного 
отношения к клиентам.  

Безопасность - клиенты защищены от риска, физического, финансового и морального.  

Обходительность - вежливость, уважительность, внимательность и дружелюбие персонала.  

Осязаемость - материальные подтверждения оказываемых услуг - помещения, персонал и 
т. д.  

 
 



Составляющие качества  
продукта для покупателя  
 

 

Функциональное соответствие: способность товара правильно выполнять базовую функцию.  

 

Дополнительные функции: диапазон возможностей товара, помимо базовой функции.  

 

Правовое соответствие: соблюдение норм и стандартов на заявленном уровне совершенства.  

 

Надежность: отсутствие поломок или дефектов в работе в течение заданного срока.  

 

Долговечность: полезный срок службы товара или частота его использования до выхода из строя. 

  

 Сервис: диапазон, скорость и эффективность услуг, обеспечиваемых до, во время и после 
продажи.  

 

Эстетичность: дизайн, «вид», цвет, вкус и т. п. (субъективная составляющая).  

 Воспринимаемое качество: репутация, имидж товара или марки.  

  



Составляющие системы  
менеджмента качества 

 
Улучшение 

качества 

Обеспечение 
Обеспечение 

качества 

Система 
менеджмента 

качества  



Составляющие системы  
менеджмента качества 

 

 Обеспечение качества — все планируемые и систематически 

осуществляемые виды деятельности в рамках системы качества, 

необходимые для создания достаточной уверенности, что 

объект будет выполнять требования, предъявляемые к качеству 

 

 Улучшение качества — мероприятия, предпринимаемые в 

организации с целью повышения эффективности и 

результативности деятельности и процессов для получения 

выгоды как для организации, так и для ее потребителей 

 



Концепция тотального  
менеджмента качества - Total Quality 
Management 

     

   TQM — подход к руководству организацией, 
нацеленный на качество, основанный на 
участии всех ее членов и направленный на 
достижение долгосрочного успеха путем 
удовлетворения потребителя и выгоды для всех 
членов организации и общества” 



ВСЕОБЩИЙ КОНТРОЛЬ КАЧЕСТВА/ 
ВСЕОБЩИЙ МЕНЕДЖМЕНТ НА ОСНОВЕ 
КАЧЕСТВА  TQC/TQM 

     стратегия, призванная помочь менеджменту сделать 
производство более конкурентоспособным и приносящим прибыль 
 

      «Q» -  «качество», имеет приоритет, но есть также и другие цели 
(затраты и поставка). 
 

     «Т» -  «всеобщий», предполагает вовлечение каждого работающего 
в организации,  лидерство 
 

    «С» - «контроль» или «управлению процессами» -ключевые процессы 
надо идентифицировать, управлять ими и постоянно их 
совершенствовать, чтобы улучшить результаты.  
 



 
Концепция тотального  
менеджмента качества - Total Quality 
Management 

     

    Концепция TQM охватывает все структуры 
предприятия, все виды производственной 
деятельности  

 

    Концепция TQM может быть использована в 
организации любого профиля деятельности, и, как 
показывает международный опыт, это ведет к 
улучшению качества результатов трудовой 
деятельности и улучшению финансовых показателей 

 



Вовлеченность высшего руководства  и всех 
сотрудников в менеджмент качества 
«пирамида качества» 

 

                                                                                                                                    

  

  

 

  
 

 

 

 

• преобразования начинаются если 20-25 % сотрудников готовы к переменам  и вовлечены в 
процесс 

 



Ориентация на процесс  
(а не на результат) 
1:10:100:1000:10000:100000 
  

 

 

• чтобы улучшить результаты, надо улучшать 
процессы. 

 

• сбой в достижении запланированных результатов 
указывает на сбой в процессе. 

 



Петля качества 



Концентрация внимания на 
потребителях 
Компанией управляют потребители, т.к. они 

платят деньги   

• Первый этап— узнать запросы потребителей. 
Системный подход к ориентации на потребности 
клиента начинается со сбора и анализа жалоб и 
претензий потребителей 

 

• Второй этап — узнать, что могут купить 
потребители. Нельзя определить качество, не 
зная затрат.  

 



 
ЦЕПОЧКА «ПОСТАВЩИК – 
ПОТРЕБИТЕЛЬ»  
 

П

оставщик

отребитель

П
П
П
П
П
П

оставщик

отребитель

оставщик

П
отребитель

отребитель

оставщик



Технология обеспечения  
качества управления 

 Кто наши клиенты? Для кого мы работаем? 

  Каковы их потребности? 

 Что мы делаем? 

  Как мы это делаем ( удовлетворяем  эти потребности)? 

 Кто нам нужен для удовлетворения клиентов? 

 Чего хотят люди (заинтересованные лица), необходимые  нам для 

процесса удовлетворения клиентов,   от организации?  

 



Качество -  цель № 1. 
Персонал – ценность № 1 

 
• Ключевая роль  -  материальное и моральное поощрение 

сотрудников 

 

• Персонал организации должен владеть методами работы в 

команде. Работы по постоянному улучшению преимущественно 

организуются и проводятся группами. При этом достигается 

синергетический эффект, при котором совокупный результат 

работы команды существенно превосходит сумму результатов 

отдельных исполнителей. 

 



ПРИНЯТИЕ РЕШЕНИЙ НА  
ОСНОВЕ ДАННЫХ  
(ориентация на факты) 

Ориентация на факты — это: 

  признак тотальности подхода, когда организация делает ставку на 

всестороннюю информацию и знания о каждом производственном 

элементе, о каждом процессе; 

  требование обоснованности и доказанности принятых решений, в том 

числе и на интуиции; 

  создание мощной информационной системы анализа качества и 

поддержки всех решений. 

 



 
Непрерывное улучшение –  
цикл Деминга 
 



Цикл PDCA - «планируй – делай – 
проверяй - воздействуй» 

 

    Планируй - установление целей для совершенствования и 
намечены планы действий для их достижения. 

 

    Делай - реализация плана.  

 

   Проверяй  - определение того,  привело ли внедрение к 
запланированному улучшению.  

 

    Воздействуй - построение и стандартизация новых процедур, 
призванных предотвратить повторение первоначальной 
проблемы или установить цели для новых улучшений 

 



Принципы TQM 

Вовлеченность  высшего  руководства

Вовлеченность

 в работу всех

Постоянное

улучшение

Ориентация 

 на процесс
Базирование ре-

шений на фактах

Непрерывное обу-

чение персонала

Цепочки постав-

щик - потребитель

ОРИЕНТАЦИЯ

НА  ПОТРЕБИТЕЛЯ

Привлекательность  для  акционеров, инвесторов,
собственников


