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КООРДИНАТЫ ГЕМБА КАЙДЗЕН
– УСТРАНЕНИЕ МУДА

Подумать, возвратившись к исходной точке, -
история бережливого производства

Опыт с использованием конструкторов LEGO

Версия 2-1, 13 янв. 2008 г.
ОГАСАВАРА Хидэо

г. Москва
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Введение

После ознакомления с производственной системы Тойота (TPS), в
продолжение 15-и лет я учился: изучал, продвигал, претворял ее в жизнь, 
и это было результативно. И затем, после того как я покинул пост
начальника, прошло 3 года. 

Все чаще нуждались в советах в новых цехах. Я вполне осознаю
сложности и собственную недостаточность в передаче новым партнерам
понимания и в получении их согласия на то, что повсеместно
претворяется на практике. Как же помочь принять систему, образ мысли, 
правила игры, дающие замечательные результаты? 

В настоящее время мой ответ заключается в том, чтобы дать в основном
понимание «устранение муда структуры», которое уменьшает
незавершенное производство (НЗП) и тем самым обеспечивает
сокращение времени подготовки продукции (ВПП), а также «устранение
муда движения», повышающее производительность операций. С этой
целью составлен данный текст: «Координаты гемба кайдзен», состоящий
из 3-х частей:  (1) подумать, возвратившись в исходную точку, (2) JIT-
сигма, которая выясняет процедуру разрешения проблемы, и (3) дать
испытать устранение муда на себе посредством игры с помощью блоков
LEGO.
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СОДЕРЖАНИЕ

1: 1: 1: 1: НовейшийНовейшийНовейшийНовейший путьпутьпутьпуть ТойотаТойотаТойотаТойота
　　　　　　　　ЦехЦехЦехЦех бережливогобережливогобережливогобережливого производствапроизводствапроизводствапроизводства, , , , гдегдегдегде применяетсяприменяетсяприменяетсяприменяется устранениеустранениеустранениеустранение мудамудамудамуда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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　Цифровое моделирование
　Электронный канбан
　Система выравнивания потока производства

МонодзукуриМонодзукуриМонодзукуриМонодзукури
Философия
монодзукури

ПривычкаПривычкаПривычкаПривычка ТойотаТойотаТойотаТойота кккк
размышлениюразмышлениюразмышлениюразмышлению

СистемаСистемаСистемаСистема производствапроизводствапроизводствапроизводства
ТойотаТойотаТойотаТойота

ТехнологияТехнологияТехнологияТехнология автоматизацииавтоматизацииавтоматизацииавтоматизации заводазаводазаводазавода
Методика использования роботов
Синхронизация подачи деталей

ГармонияГармонияГармонияГармония оборудованияоборудованияоборудованияоборудования ииии человекачеловекачеловекачеловека

ПутьПутьПутьПуть ТойотаТойотаТойотаТойота

ХитодзукуриХитодзукуриХитодзукуриХитодзукури

ПривлекательныеПривлекательныеПривлекательныеПривлекательные
товарытоварытоварытовары
Автомашина, которую
покупают, даже при нали-
чии очереди,или в кредит
　

Человек может легко выполнять операции.
Растет производительность.Делиться сознанием

кризиса

ТехнологияТехнологияТехнологияТехнология систематизациисистематизациисистематизациисистематизации

ОРИЕНТИРОВАНИЕ TPS В ПУТИ ТОЙОТА
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Новейший завод Тойота

Хранилище
завода

ПроцессыХранилище
деталей

Хранилище
клиента

Для поглощения
колебания спроса

КанбанКанбанКанбанКанбан

ПотокПотокПотокПоток продукциипродукциипродукциипродукции

ВытягиватьВытягиватьВытягиватьВытягивать нананана себясебясебясебяВытягиватьВытягиватьВытягиватьВытягивать нананана себясебясебясебя

Процессы зависят один от
другого и при возникновении
проблем останавливаются.

Поставщик
деталей

КрупнаяКрупнаяКрупнаяКрупная системасистемасистемасистема, , , , объединеннаяобъединеннаяобъединеннаяобъединенная потокомпотокомпотокомпотоком вещейвещейвещейвещей
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Транспортировка деталейНовейший завод Тойота

Поток продукции

Хранилище деталей на заводе

Подбор и узловая сборка
по процессам и продукции

Процесс 1 Процесс 2 Процесс 3

Специализирующийся
на транспортировке

Канбан

POS

Сеециализиру-
ющийся на

сборке

Канбан

Поставщик деталей

Канбан

Узловая сборка

"Холодильник" 
деталей

"Холодильник" 
деталей

"Холодильник" 
деталей

Система учета
реализации
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Новейший завод Тойота

ПодобноеПодобноеПодобноеПодобное движениедвижениедвижениедвижение
определяетсяопределяетсяопределяетсяопределяется каккаккаккак мудамудамудамуда

Находить, проверять, считать, думать, 
аккуратно ставить, переставлять

ЗапасЗапасЗапасЗапас силсилсилсил –––– препятствиепрепятствиепрепятствиепрепятствие
длядлядлядля развитияразвитияразвитияразвития человекачеловекачеловекачеловека ииии

организацииорганизацииорганизацииорганизации

Исходя из возможного развития, 
устанавливается больший объем

работы.

Тебе не подсказывают, 
что делать

Каждый рабочий самостоятельно
понимает и знает, что делать

ЛишьЛишьЛишьЛишь этаэтаэтаэта информацияинформацияинформацияинформация
достовернадостовернадостовернадостоверна

Что, сколько, когда
изготовлять или не изготовлять

ЧетыреЧетыреЧетыреЧетыре обещанияобещанияобещанияобещания

①①①① ПроцессПроцессПроцессПроцесс нижениженижениже попопопо потокупотокупотокупотоку
обращаетсяобращаетсяобращаетсяобращается зазазаза деталямидеталямидеталямидеталями

кккк процессупроцессупроцессупроцессу вышевышевышевыше попопопо потокупотокупотокупотоку....

②②②② ИзготавливаютИзготавливаютИзготавливаютИзготавливают, , , , толькотолькотолькотолько
когдакогдакогдакогда естьестьестьесть местоместоместоместо

длядлядлядля храненияхраненияхраненияхранения....

③③③③ НеНеНеНе изготавливаютизготавливаютизготавливаютизготавливают, , , , когдакогдакогдакогда
местоместоместоместо длядлядлядля храненияхраненияхраненияхранения

занятозанятозанятозанято....

④④④④ ПриПриПриПри возникновениивозникновениивозникновениивозникновении
аномалиианомалиианомалиианомалии процесспроцесспроцесспроцесс

останавливаютостанавливаютостанавливаютостанавливают....

РаботникиРаботникиРаботникиРаботники вввв практическойпрактическойпрактическойпрактической производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной системесистемесистемесистеме ТойотаТойотаТойотаТойота
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СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: 2: 2: 2: ПродумыватьПродумыватьПродумыватьПродумывать отправнуюотправнуюотправнуюотправную точкуточкуточкуточку монозукуримонозукуримонозукуримонозукури, , , , чтобычтобычтобычтобы учитьсяучитьсяучитьсяучиться
KnowWhyKnowWhyKnowWhyKnowWhy ((((обоснованиюобоснованиюобоснованиюобоснованию) TPS.) TPS.) TPS.) TPS.
　　　　　　　　ВремяВремяВремяВремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции, , , , отражающееотражающееотражающееотражающее спецификуспецификуспецификуспецифику заводазаводазаводазавода
3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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Применить TPS к своей компании, обдумав его KnowWhy (обоснование)

ИзучатьИзучатьИзучатьИзучать нененене толькотолькотолькотолько методикуметодикуметодикуметодику ииии рецептрецептрецептрецепт, , , , 
нонононо ииии KnowWhy KnowWhy KnowWhy KnowWhy ((((обоснованиеобоснованиеобоснованиеобоснование)))) TPSTPSTPSTPS

ОбдуматьОбдуматьОбдуматьОбдумать, , , , почемупочемупочемупочему
нужнонужнонужнонужно делатьделатьделатьделать тактактактак....

ВозможностьВозможностьВозможностьВозможность адаптацииадаптацииадаптацииадаптации кккк
изменившимсяизменившимсяизменившимсяизменившимся окружающимокружающимокружающимокружающим
условиямусловиямусловиямусловиям позволяетпозволяетпозволяетпозволяет применитьприменитьприменитьприменить
TPSTPSTPSTPS вввв своейсвоейсвоейсвоей компаниикомпаниикомпаниикомпании....
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Начальное
состояние

Целевое
состояниеИзменение состояния

«Воздействие материала, силы, энергии»

Что такое обработка в производстве

ОбдумыватьОбдумыватьОбдумыватьОбдумывать, , , , возвратившисьвозвратившисьвозвратившисьвозвратившись кккк принципупринципупринципупринципу
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Продумывать устранение муда, разделив процессы и операции

Продукт А Продукт В Продукт С

ПроцессПроцессПроцессПроцесс

ОперацияОперацияОперацияОперацияПроцесс 1

Процесс 2

Процесс 3

Процесс 4

Процесс 5

Процесс 6

Процесс 7

Процесс 8

Обработка Контроль Транспор
-тировка

Задержка

ОперацияОперацияОперацияОперация

ОперацияОперацияОперацияОперация
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Размышления по поводу улучшения процессов I Процесс контроляПроцесс контроля

Обраб.Ⅰ Обраб.Ⅱ Обраб.Ⅲ

Контроль Контроль Контроль

Сплошной контроль

Покаёкэ

Гарантия качества на
рабочем месте

Сборка

Не понимание
явления, но

понимание его
причины

Обраб.Ⅰ Обраб.Ⅱ Обраб.Ⅲ Контроль

Нанесение Экспонирование Проявление РЭМ

Измерение ширины
линии

Толщина пленки
Частота вращения

Температура

Выдержка
Освещённость

Фокус

Время проявления
Темп. жидкости
Концентрация

жидкости

Управление факторами, 
определяющими ширины

Управление
источником

Обработка

Обраб.
I

Обраб.
II

Обраб.
III Контроль

Обратная связьНынешн. состояние

Сортировка

Отгрузка исправных
продуктов
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Размышления по поводу улучшения процессов II Процесс транспортировкиПроцесс транспортировки

Пропорция по
человеко-часам

Усовершенствование расположения
оборудования на заводе

Усовершенствование места хранения
деталей и приспособлений в цеху

Когда технологические линии пересекаются, изменение расположения
оборудования, возможно, не приведет к устранению транспортировки. 
① Если оборудование дешевое, его дополнить. 
② Если оборудование дорогое, необходимо будет применить более

эффективное средство транспортировки.

Когда технологические линии пересекаются, изменение расположения
оборудования, возможно, не приведет к устранению транспортировки. 
① Если оборудование дешевое, его дополнить. 
② Если оборудование дорогое, необходимо будет применить более

эффективное средство транспортировки.

Транспортировка

Обработка
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Процесс задержкиПроцесс задержкиХарактерХарактерХарактерХарактер производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной системысистемысистемысистемы ииии задержказадержказадержказадержка

Процесс１ Процесс２ Процесс３ Процесс４

Процесс１ Процесс２ Процесс３ Процесс４

Процесс１ Процесс２ Процесс３ Процесс４

ПродуктＡ

ПродуктＡ

ПродуктＢ

ПродуктＡ

ПродуктＢ

Синхрони-
зация

Усовершен-
ствование

переналадки

Дополнение
дешевого

оборудования

Усовершен-
ствование

переналадки
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КакКакКакКак влияютвлияютвлияютвлияют ««««мощностьмощностьмощностьмощность»»»», , , , ««««нагрузканагрузканагрузканагрузка»»»» ииии ««««запасзапасзапасзапас мощностимощностимощностимощности»»»» оборудованияоборудованияоборудованияоборудования нананана задержкузадержкузадержкузадержку? ? ? ? 

Нагрузка – величина объема труда в часах с учетом доли брака.

Мощность – сколько часов можно проводить операцию с учетом коэффициента
_________ оперативной готовности оборудования.

Запас мощности: Мощность - нагрузка

Процесс выше
по потоку

Процесс ниже
по потоку

＜

＞

Процесс выше
по потоку

Процесс ниже
по потоку

Появляется «ожидание следу-
ющей производственной стадии»

Появляется «ожидание
на процессе ниже по потоку»

Состояние запаса
мощности и

появление муда
Появляющаяся муда
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Смысл сокращения ВПП с последующим уменьшением НЗП

� Можно выпускать ходовой товар своевременно, пока велик спрос.

� Можно быстро реагировать на колебания на рынке.

� Можно уменьшить уценку и списание несбываемого товара.

� Можно быстро реагировать на изменения в проектировании и на
запуск опытных образцов.

� Обратная связь, например, по браку, осуществляется быстрее, 
что ускоряет принятие мер.

� Уменьшается частота изменений по производству на склад

� Растет готовность к выполнению производственного плана.

� С неожиданным или срочным заказом можно справиться
незамедлительно.

� Можно легче распознать возникшую аномалию.

� Укрепляется производственная структура.
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Структура времени подготовки продукции в производстве

＋

Время
обработки

Время обработки

Время
задержки

Ожидание
партии

Транспор.
тировка＋ ＋ Ожидание

процесса

Кайдзен по
времени задержки

Кайдзен по
времени обработки

Техника управления

Собственная технология

Техника организации
производства
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ВремяВремяВремяВремя задержкизадержкизадержкизадержки складываетсяскладываетсяскладываетсяскладывается изизизиз ожиданияожиданияожиданияожидания процессапроцессапроцессапроцесса ииии ожиданияожиданияожиданияожидания партиипартиипартиипартии

Ожидание партии
Необработанная

деталь

Ожидание
партии

Обработанная
деталь

Ожидание
процесса

Идет
обработка

предыдущей
партии

Идет
обработка
текущей
партии

Процесс１ Процесс２ Процесс３ Процесс４

Ожидание процесса: следующая партия задерживается, ожидая операции.
Ожидание партии: пока 1 штука из партии обрабатывается, остальные
задерживаются.

20
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Порядок сокращения времени подготовки продукции в производстве

２ МожноМожноМожноМожно сохранитьсохранитьсохранитьсохранить выводвыводвыводвывод дажедажедажедаже приприприпри сокращениисокращениисокращениисокращении
незавершенногонезавершенногонезавершенногонезавершенного производствапроизводствапроизводствапроизводства

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

БольшойБольшойБольшойБольшой

МалыйМалыйМалыйМалый

НЗПНЗПНЗПНЗП МногоМногоМногоМногоМалоМалоМалоМало

ДоДоДоДо этогоэтогоэтогоэтого уровняуровняуровняуровня
можноможноможноможно сократитьсократитьсократитьсократить
незавершенноенезавершенноенезавершенноенезавершенное
производствопроизводствопроизводствопроизводство

МалоМалоМалоМало

１ СокращениеСокращениеСокращениеСокращение ВППВППВППВПП путемпутемпутемпутем уменьшенияуменьшенияуменьшенияуменьшения

незавершенногонезавершенногонезавершенногонезавершенного производствапроизводствапроизводствапроизводства

В
П
П

В
П
П

В
П
П

В
П
П

МалоеМалоеМалоеМалое

БольшоеБольшоеБольшоеБольшое
НЗПНЗПНЗПНЗП МногоМногоМногоМного

ВППВППВППВПП: : : : времявремявремявремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции

НЗПНЗПНЗПНЗП: : : : незавершенноенезавершенноенезавершенноенезавершенное производствопроизводствопроизводствопроизводство
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21
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Соотношение времени подготовки продукции с выводом

МалоеМалоеМалоеМалое

БольшоеБольшоеБольшоеБольшое

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

В
ы
в
о
д

БольшойБольшойБольшойБольшой

МалыйМалыйМалыйМалый

В
П
П

В
П
П

В
П
П

В
П
П

МногоМногоМногоМногоМалоМалоМалоМало НезавершенноеНезавершенноеНезавершенноеНезавершенное производствопроизводствопроизводствопроизводство

Ограничивается
временем обработки

22
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Рассмотрим время подготовки продукции на кривой оборота

ВПП

НЗП

Срок

Кол.

Суммарная отгрузка

Суммарный ввод

Начинать с
уровня

нынешнего
НЗП.
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23
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

ВВОД

вывод

«Отказ от еды»

Начальное НЗП

Базовое НЗП

Время

Кол.

ВВОД

ВЫВОД

Увеличение
мощности

Время

Кол.

Ａ Ｂ

КакКакКакКак использоватьиспользоватьиспользоватьиспользовать кривуюкривуюкривуюкривую оборотаоборотаоборотаоборота

24
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

СОДЕРЖАНИЕ
1: Новейший путь Тойота
　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: 3: 3: 3: РазмышлениеРазмышлениеРазмышлениеРазмышление мудамудамудамуда нананана местеместеместеместе производствапроизводствапроизводствапроизводства отототот отправнойотправнойотправнойотправной
точкиточкиточкиточки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда в производственной
системе Тойота
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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25
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Размышление муда от исходной точки

－ ＝ Муда

Технологический процесс без муда

Обнаружение и устранение муда

Стандартные операции

Процесс и оборудование работают на
заготовку в их нормальном техническом
состоянии.

＋＋＋＋

Идеальное
положение

ИдеальноеИдеальноеИдеальноеИдеальное
положениеположениеположениеположение

Состояние
перешло в

целевое, без
разброса

В соответствии с реальным методом
проведения операций процесс и
оборудование работают на заготовку
в реальных условиях

26
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

①①①①

②②②②

③③③③

Точка обработки

Заготовка

①①①① ФиксацияФиксацияФиксацияФиксация
заготовкизаготовкизаготовкизаготовки

②②②② ОпусканиеОпусканиеОпусканиеОпускание
сверласверласверласверла

ПробивкаПробивкаПробивкаПробивка
отвотвотвотв. = . = . = . = добадобадобадоба----

вочнаявочнаявочнаявочная
стоимостьстоимостьстоимостьстоимость

③③③③ СнятиеСнятиеСнятиеСнятие
заготовкизаготовкизаготовкизаготовки

Желательное идеальное положение

Стандартная операция

Сверло

ЖелательноеЖелательноеЖелательноеЖелательное идеальноеидеальноеидеальноеидеальное положениеположениеположениеположение
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ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Муда, разброс и кайдзен (постоянное совершенствование)

Эталон, стандарт

Нынешнее состояние

Муда, проблемыРазрыв

Верхний предел стандарта

Нижний предел стандарта

Диапазон разброса

К
а
й -

д
з
е
н

К
а
й -

д
з
е
н

Желательное идеальное
положение

Следующий кайдзен

28
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Управление разбросом: чем больше разброс, тем больше вероятность появления проблем

Уделяя внимание разбросу, определяют эффективность процесса.Уделяя внимание разбросу, определяют эффективность процесса.

С
р
е
д
н .

Разброс※ мал

Разброс※ велик

Верхний
предел

Верхний
предел

Нижний
предел
Нижний
предел

Появление дефекта Появление дефекта

σ мало

σ велико

При одном и том
же среднем малый
разброс влечет
мало дефекта.

При одном и том
же среднем
большой разброс
влечет много
дефекта.

※ Разброс выражается стандартным отклонением（σ）.
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29
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Видите ли Вы муда, когда входите в гемба?

① Уделять
внимание только

«вещам» в
процессе.

Постоянно
представлять

себе идеальное
положение.

Вещи связаны
одна с другой

в потоке, где они
подвергаются

обработке.

Нет вещей, 
находящихся в

перемещении или
задерживающихся.

② Уделять
внимание в

процессе только
«человеку».

Постоянно
представлять

себе идеальное
положение.

Человек занят
операцией

только на дейст-
вующей точке

обработки.

Не проводится
операция, свя-
занная с пере-
мещением или

задержкой.

Муда заключается
в различии между

идеальным
положением
и нынешним
состоянием.

Как можно
приблизить
нынешнее
состояние

к идеальному
положению

30
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Причины, вызывающие муда, и их выявление

Муда
перепроизводства

Муда ожидания

Муда
транспортировки

Муда самой
обработки

Муда запасов

Муда движений

Муда производ-
ства брака

Производят больше
чем нужно, прежде-
временно, на склад
Несоответствие между
человеком и оборудо-

ванием, между людьми

Недостаток располо-
жения, организации
техпроцессов и т.д.

Сопровождающие
операции

Производство, на склад,
оптом, предваряющее

Операция, сидячая, изолиро-
ванная, хранящая, ставящая

в ряд, расставляющая

Реагировали на недостаток
мощности процесса

(разброс) без выяснения
причины

Не транспортировать больше, чем нужно, 
тогда видно состояние запасов. 

Ничего не делать больше запланированного.

Ничего не делать в состоянии
ожидания следующей операции .

Указатель места хранения («хранилища», 
«холодильника»), количества запасов по плану

Рассмотреть оборудование
с точки зрения инновации.

Указатель цели
Указатель плана запасов

Предусмотрена ли «эстафетная зона»?
Нет ли бесцельной ходьбы?

Остановить линию при возникновении
брака. Выставление брака

Наименование Причина Метод выявления
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31
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

　　　　Модель сокращения муда

РезультатРезультатРезультатРезультат
Уменьшится муда

ПринципПринципПринципПринцип
Создать

непрерывный поток

ПоказательПоказательПоказательПоказатель управленияуправленияуправленияуправления
Сокращение ВПП

МетодМетодМетодМетод
Вытягивающая система

ИнструментИнструментИнструментИнструмент
Канбан, «хранилище»

РезультатРезультатРезультатРезультат
Необходимость быстро
разрешить проблемы

МетодМетодМетодМетод управленияуправленияуправленияуправления
Визуальный менеджмент

ОсновнаяОсновнаяОсновнаяОсновная идеяидеяидеяидея
Ликвидация муда

СтратегияСтратегияСтратегияСтратегия
Связать процессы так, 

чтобы они зависели
один от другого

ОснованиеОснованиеОснованиеОснование
Проблема выявляется
и обостряется быстро

32
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Размышления о сокращении запасов и кайдзен

Часть
процессов

останавлива-
ется

Подготовка к
возникновению

брака

Часть
процессов

останавлива-
ется

Подготовка к
выходу

оборудования
из строя

Появляется
ожидание
следующей
операции

Предваряющее
производство

Неудача в
выполнении

плана отгрузки

Т.к. оперативная
готовность падает
из-за увеличения

производства
малыми партиями

и времени
переналадки.

Неудача в
выполнении
плана произ-

водства в части
процессов

Меры против
несоответствия
между процес-
сами в запасе

мощности

На предприятии
останавли-

ваются
процессы.

Меры против
задержки в

поставке
заказанных

извне
деталей

Цель

запасов

Явления
при

сокра-
щении

Обеспечение
качества на

рабочем месте
Управление
источником

Укрепление
техобслуживания

оборудования
Предварительное

обслуживание

Сокращение
кадров

Интенсивное
сокращение

времени
переналадки

Совершенство-
вание опера-

ций. Пересмотр
организации
процессов

Совершенст-
вование

управления
внешним
заказом

Меры по
кайдзен
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33
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Муда в рабочих местах (гемба)

Муда, возникающая по трем
факторам производства

(операторы, предмет обработки, 
оборудование)

Муда, возникающая из-за
структуры такой, как состав

производственной линии

Муда ожидания

Муда самой обработки

Муда движений

Муда производства брака

Муда транспортировки

Муда запасов

Муда перепроизводства

Муда движений

Муда структуры

34
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: 4: 4: 4: ПунктыПунктыПунктыПункты сокращениясокращениясокращениясокращения издержекиздержекиздержекиздержек, , , , которыекоторыекоторыекоторые заводзаводзаводзавод можетможетможетможет
производитьпроизводитьпроизводитьпроизводить самостоятельносамостоятельносамостоятельносамостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

ОсобенностиОсобенностиОсобенностиОсобенности типичнойтипичнойтипичнойтипичной обрабатывающейобрабатывающейобрабатывающейобрабатывающей промышленностипромышленностипромышленностипромышленности

На основе сборки На основе обработки

Способ изготовления

Сфера продукции

Способ пускания

Улучшение качества

Собирают детали.
Химически или физически

изменяют качество материала
или деформируют материал

Автомобиль, электронное
устройство и т.д.

Много операций. 
Допускается пускание
едиными изделиями.

Полупроводник, жидкий кристалл, 
материал, детали и т.д.

Много процессов
Пускание партиями

Не вводить, не создавать, 
не выпускать брак. Допускается

повторная обработка.

Управление разбросом 4М
Не позволяется повторная

обработка.

36
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Четко осознать распределение ролей

НеобходимыйНеобходимыйНеобходимыйНеобходимый
человекочеловекочеловекочеловеко----часчасчасчас

СобственныйСобственныйСобственныйСобственный человекочеловекочеловекочеловеко----часчасчасчас

СуммарноеСуммарноеСуммарноеСуммарное имеющеесяимеющеесяимеющеесяимеющееся вввв наличииналичииналичииналичии времявремявремявремя

НеполадкаНеполадкаНеполадкаНеполадка, , , , переналадкапереналадкапереналадкапереналадка, , , , 
ремонтремонтремонтремонт, , , , проверкапроверкапроверкапроверка, , , , 

ожиданиеожиданиеожиданиеожидание ииии тттт....дддд....

БезБезБезБез
нагрузкинагрузкинагрузкинагрузкиКоэффКоэффКоэффКоэфф. . . . использованияиспользованияиспользованияиспользования

((((коэффкоэффкоэффкоэфф. . . . нагрузкинагрузкинагрузкинагрузки) ) ) ) 

КоэффициентКоэффициентКоэффициентКоэффициент оперативнойоперативнойоперативнойоперативной
готовностиготовностиготовностиготовности

Ответственность
отдела сбыта

Ответственность
производственного отдела

Объем выпуска х
продолжительность цикла
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ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

ОтветственностьОтветственностьОтветственностьОтветственность заводазаводазаводазавода передпередпередперед внешнимвнешнимвнешнимвнешним мироммироммироммиром ииии внутреннийвнутреннийвнутреннийвнутренний критерийкритерийкритерийкритерий оценкиоценкиоценкиоценки

«Безопасность»
«Издержки»

«Окружающая среда»
Клиент

«Качество»
«Количество»

«Срок поставки»

Ответственность завода

Критерий оценки для выживания завода

Завод

38
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Снижение издержек, которым может управлять завод

Определение
роли завода

Бюро
калькуляции

Отпускная
цена и объем

выпуска

Сам не
может

определить.

Сокращение НЗП

Сокращение
человеко-часов

В результате
сокращаются

вкладываемые
средства и

лишнее
пространство.
Становятся
возможными
новый бизнес

и выпуск
нового

продукта.

Выгодный
завод

ЗаЗаЗаЗа счетсчетсчетсчет кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен----
устраненияустраненияустраненияустранения мудамудамудамуда

человекучеловекучеловекучеловеку добавляетсядобавляетсядобавляетсядобавляется
стоимостьстоимостьстоимостьстоимость
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Мероприятия выгодного завода (1)  Сокращение незавершенного производства

НЗПНЗПНЗПНЗП бракабракабракабракаНЗПНЗПНЗПНЗП бракабракабракабрака

ПоточноеПоточноеПоточноеПоточное
производствопроизводствопроизводствопроизводство

УправлениеУправлениеУправлениеУправление
разбросомразбросомразбросомразбросом

ВыгодныйВыгодныйВыгодныйВыгодный
заводзаводзаводзаводЗаметное мудаЗаметное муда

Незаметное
муда

Незаметное
муда

ЗадержкаЗадержкаЗадержкаЗадержкаЗадержкаЗадержкаЗадержкаЗадержка

40
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Мероприятия выгодного завода (1)  Сокращение человеко-часа

ВыгодныйВыгодныйВыгодныйВыгодный
заводзаводзаводзавод

СтандартнаяСтандартнаяСтандартнаяСтандартная
операцияоперацияоперацияоперация

ВизуализацияВизуализацияВизуализацияВизуализация
КартаКартаКартаКарта процессовпроцессовпроцессовпроцессов

Заметное мудаЗаметное муда

Незаметное мудаНезаметное муда

Человеко-час
операции

Человеко-час
операции

Человеко-час
управления

Человеко-час
управления

Косвенный
человеко-час
Косвенный

человеко-час
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СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: 5: 5: 5: КонцепцияКонцепцияКонцепцияКонцепция ииии методметодметодметод устраненияустраненияустраненияустранения мудамудамудамуда вввв производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной
системесистемесистемесистеме ТойотаТойотаТойотаТойота
　　　　　　　　СоздатьСоздатьСоздатьСоздать нананана заводезаводезаводезаводе потокпотокпотокпоток....
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)

42
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Практическое руководство
на месте (гемба)

Практическое руководство
на месте (гемба) Сегодня же я сделаю! 

Сделаю, сделаю, сделаю! 
Сначала сделай, только

после этого обдумай!
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Правила поведения в гемба кайдзен (усовершенствование рабочего места)

ВосприниматьВосприниматьВосприниматьВоспринимать открытооткрытооткрытооткрыто

МыслитьМыслитьМыслитьМыслить позитивнопозитивнопозитивнопозитивноУчитьсяУчитьсяУчитьсяУчиться
повторноповторноповторноповторно
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Деятельность кайдзен на месте производства сводится к устранению муда

Сокращение ВПП за счет устранения муда

Управ-
ление
разбро-

сом

Повы-
шение

эффектив-
ности

использо-
вания
кадров

5 раз
«почему»

Карточка
стандартной

операции
Визуальное
управление

Оператор
разно-

сторонней
квалификации

ＴＰＭＴＰＭＴＰＭＴＰＭ
Кайдзен

переналадки
Обеспечение

качества
на рабочем

месте
Кайдзен

эффективность
процесса

Поточное производство

Вытягивающее производство

Выровненное производство5

4

3

Деятельность 5S2

Воспитание сознания　1
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ЗапасыЗапасыЗапасыЗапасы –––– наибольшеенаибольшеенаибольшеенаибольшее мудамудамудамуда
ПочемуПочемуПочемуПочему труднотруднотруднотрудно выполнитьвыполнитьвыполнитьвыполнить, , , , хотяхотяхотяхотя можноможноможноможно понятьпонятьпонятьпонять

Воспитание
сознания

Причины того, 
почему запасы - зло

Банкротство
предприятия

Увеличение запасов

Замораживание
средств

Ухудшение движения
денежных средств

Увелич
ение

долгов

Уста-
рева-
ние

Увели-
чение

лишних
опера-

ций

Лиш-
нее

прост-
ранст-

во

Уве-
личе-
ние
про-

цента

Увеличе-
ние

нереали-
зованных
запасов

Про-
дажа

со
скид-
кой

Сни-
же-
ние
про-
изво-
дите-
льно-
сти

Уве-
личе-
ние
пер-
сона-

ла

Увелич. стоимос. хранения

Уменьшение прибыли

В
кратко
сроч-
ном

плане
улуч-
шает-

ся
ОПУ

Можно
скрыть
слабо-

сть
отде-
лов

произ-
водст-
ва и

сбыта

И все же, почему
увеличиваются

запасы?

46
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Основной взгляд на мудаВоспитание
сознания

Окончательная
цель кайдзен

Окончательная
цель кайдзен

Цель и
средство
Цель и

средство

Развертывание
цели

Развертывание
цели

««««ЛегкоЛегкоЛегкоЛегко, , , , хорошохорошохорошохорошо, , , , быстробыстробыстробыстро, , , , дешеводешеводешеводешево»»»»
Облегчается труд человека и, 

кроме того, возрастает результат труда.

Превращение средства в цель переводит погоню за целью
в заблуждение.
Человек склонен считать настоящее явление полномасштабной
целью. 
Оно не более, чем «средство для цели более высокого уровня».

Пример

Уменьшат
влияние

переналадки.

Это
развертывание

цели на
высоком
уровне.

Производство
большими
партиями

Образуется
запас.

Интенсивное
сокращение

времени
переналадки
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Продвижение５Ｓ

Повышение
самостоятельности

служащих

Повышение
самостоятельности

служащих

Осуществление
плодотворной

коллективной работы

Осуществление
плодотворной

коллективной работы

Подготовка
руководства
Подготовка
руководства

Повышение имиджа предприятия

Обеспечение безопасности

Активизация организации и
повышение морали

Повышение качества

Повышение эффективности

Ликвидация неполадок

ПродвижениеПродвижениеПродвижениеПродвижение
５５５５ＳＳＳＳ

48
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Если уменьшить НЗП, выявляются проблемы

Н
З
П

Н
З
П

Н
З
П

Н
З
П

МногоМногоМногоМного

МалоМалоМалоМало

ПроблемыПроблемыПроблемыПроблемы вввв производствепроизводствепроизводствепроизводстве

При таком
положении дел

не хватит
продуктов. 

Гемба
равнодушного

характера Прилагают все
усилия к

снижению
высоты горы, 

поэтому гемба
укрепляется.

ОтгрузкаОтгрузкаОтгрузкаОтгрузка
продукциипродукциипродукциипродукции
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Показывать виртуальную выпрямленную линию на схеме расположения операций по функциям

TT TT TT CGCG CGCG

SGSG

DD

DD

SGSG

DD

DD

TT

DD

DD

TT

MM

MM

TT

MM

MM

ПоПоПоПо продуктампродуктампродуктампродуктам Показать «Откуда
куда»

Цветовая индикация
по потокам

От-
гру-
зка

50
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Выпрямленное расположение операций

TT

CGCG

SGSG

DD

SGSG

DD

DD

DD

MM

MM

TT

MM

MM

TT TT CGCG

ПоПоПоПо продуктампродуктампродуктампродуктам

Отгру-
зка
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БлокБлокБлокБлок----схемасхемасхемасхема изделийизделийизделийизделий нананана одномодномодномодном процессепроцессепроцессепроцессе контроляконтроляконтроляконтроля

Процесс выше по потоку 1

Автоматич. тестер

Устройство №1 Устройство №2

Органолептический анализ – ручной контроль

Контроль
характеристик

Операционный
контроль

Визуальный
контроль

Процесс выше по потоку 3
Процесс выше по

потоку 2 (вн. поставка)

Процесс ниже по потоку

Хранилище

52
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Организация стабилизированного поточного производства

Ускорить поток

Сокращение времени
переналадки

Сокращение времени
обработки

Уменьшение
размера партии

Уменьшение НЗП
на хранилище

Укоротить поток

Уменьш. расстояния
между процессами

Уменьшение
числа процессов

Стабилизация
мощности производства

Кайдзен неполадок
оборудования

Обучение операто-
ров разностонон. квалиф. Максимизация мощности

оборудования узких мест

Кайдзен выхода
годных и качества ПоточноеПоточноеПоточноеПоточное

производствопроизводствопроизводствопроизводство

Стабильность,
продолжение

Выравнивание
нагрузки

«Холодильник» клиента»

Запасы, установленные
на отгрузку

Балансировка процессов

Хранилище материала
у поставщика
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Анализ количества продуктов отгрузки (классификация АВС)

Категория А Категория В Категория С

Название продукта

К
о
л
и
ч
е
с
т
в
о

Категории А и В
занимают не
менее 80% 

общего
количества.

Категория С
занимает 80% 
наименований

продуктов
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Разработка выпрямленной линии и установленных запасов по классификации АВС

Ｂ１

Ｂ２

Ｂ３

Ｂ４

Производство по
заказам

Не иметь запасов

Процесс１ Процесс２ Процесс３

Процесс１ Процесс２ Процесс３

Ａ１

Ａ２

Ａ３

Название
продукта

Процесс１ Процесс２ Процесс３

Процесс１ Процесс２ Процесс３

Ｃ１

Ｃ２

Ｃ３

Ｃ４

Ｃ５

Ｃ６

Ｃ７

Ａ１

Ａ１

Ａ１ Ａ２

Ａ２

Ａ３

Ежедневная
отгрузка

Ｃ１

Ｂ１ Ｂ３ Ｂ４

Еженедельная
отгрузка

Ｃ２ Ｃ３

Ｃ４ Ｃ５ Ｃ６

Ｃ７
Ежемесячная

отгрузка

Ｂ２

Ｂ３

Ｂ２

Ａ１３шт.×５дней

Ａ２２шт.×５дней

Ａ３１шт.×５дней

Ｂ１

Ｂ３

Ｂ４

１шт.

１шт.

２шт.

１шт.

Установленные
запасы
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Различать «холодильник» и «хранилище», как места хранения

ПроцессПроцессПроцессПроцесс1111

НЗП

ПослеПослеПослеПосле
кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен

ПроцессПроцессПроцессПроцесс1111

«Холодильник» «Хранилище»

Как можно
ближе к

процессу

Каждый по
одному

(перед операцией) (после операции)

56
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Кайдзен схемы расположения способствует сокращению НЗП

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
2222

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
1111

"Холодильник" "Хранилище" "Холодильник" "Хранилище"

ДоДоДоДо кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
1111

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
2222

"Холодильник"

ПослеПослеПослеПосле
кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен

Уменьшение
расстояния

"Хранилище"
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Вытягивающее производство – система предотвращения перепроизводства

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
вышевышевышевыше попопопо

потокупотокупотокупотоку

ПроцессПроцессПроцессПроцесс
нижениженижениже попопопо
потокупотокупотокупотоку

ВытягиватьВытягиватьВытягиватьВытягивать

ПотокПотокПотокПоток информацииинформацииинформацииинформации

ПотокПотокПотокПоток вещейвещейвещейвещей

""""ХолодильникХолодильникХолодильникХолодильник""""""""ХранилищеХранилищеХранилищеХранилище""""
""""ХранилищеХранилищеХранилищеХранилище""""
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Один из методов максимального использования оборудования узких мест

①①①①
②②②② ③③③③

④④④④

⑤⑤⑤⑤
⑥⑥⑥⑥

УстановленУстановленУстановленУстановлен----
ныеныеныеные запасызапасызапасызапасы

МатериалМатериалМатериалМатериал

ОборудованиеОборудованиеОборудованиеОборудование
узкихузкихузкихузких местместместмест

ПроцессПроцессПроцессПроцесс

КанбанБуферноеБуферноеБуферноеБуферное хранилищехранилищехранилищехранилище

Канбан
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В случае процесса с длительным временем подготовки продукции

блокＡ блокＢ блокＣ блокＤ

У
с
т
а
н
о -

в
л
е
н
н
ы
е

з
а
п
а
с
ы

Т
о
ч
к
а

х
р
а
н
е
н
и
я

Т
о
ч
к
а

х
р
а
н
е
н
и
я

Т
о
ч
к
а

х
р
а
н
е
н
и
я

Категория
А

Категория
В

Клиент

В
л
о
ж
е
н
и
е

м
а
т
е
р
и
а
л
о
в

Производство на склад по прогнозной
информации

(Ведет отдел управления производством)

Производство по заказам по
подтвержденной информации

(Ведет производственный отдел)

Важно корректировать предположение и решение
на еженедельном координационном совещании, 
установив общие правила.

КанбанКанбанКанбанКанбан

Поток заготовки
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Связать контроль заказов (отгрузки) и контроль продвижения

Кате-
гория

Процесс

ABCABCABCABC

DEFDEFDEFDEF

１２３４５
７
６

Дата
отгрузки
Дата полу. 
заказа

1-я
доставка

2-я
доставка
3-я
доставка

4-я
доставка
5-я
доставка

6-я
доставка

8-я
доставка

7-я
доставка

8/1

8/11

8/2 8/3 8/4 8/5 8/6 8/7

8/12 8/13 8/14 8/15 8/16 8/17

１

２

３

４

５

６

７

８

９

１０

１１

１２

１３

１４

１５

１６

８
９

Контрольная доска продвижения Контрольная доска заказов

１
２
３

ABC4146  5000 шт.

ABC4236  8000 шт.

DEF6615  5000 шт.
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ЦельЦельЦельЦель выровненноговыровненноговыровненноговыровненного производствапроизводствапроизводствапроизводства

Колебание
рынка

Колебание
клиентов

Колебание
внутри
завода

Система слежения
с учетом

эффективности
управления

Выравнивание

Вытягивание Выпрямление
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Метод продвижения выровненного производства

AAAA

BBBB

CCCC

Производство
гуртом

Выровненное
производство

Интенсивное
сокращение

времени
переналадки

Уменьшение
размера
партии

Классификация
на АВС

Поточное
производство

Превращение
клиентов в

«холодильник»

Выравнивание обоих и «количества», и «ассортимента изделий»
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Сокращение времени переналадки позволяет производство малыми партиями

Кайдзен операции переналадки вне
станка4

Кайдзен настроечной операции3

Кайдзен операции переналадки у
станка2

Изменение переналадки от «у станка»
на «вне станка»1

Шаги кайдзен времени переналадки

Переделка фиксаторов на быстросъемный типПеределка форм, 
приспособлений

Проведение параллельной операции двумя работникамиОдновременная
параллельная операция

Составлять инструкции по проведению операций и повторять
обучение.

Составление инструкции и
обучение

Стандартизация форм, приспособлений, порядка проведения операцийПродвижение стандартизации

ВремяВремяВремяВремя, , , , когдакогдакогдакогда простаиваетпростаиваетпростаиваетпростаивает
дорогостоящеедорогостоящеедорогостоящеедорогостоящее оборудованиеоборудованиеоборудованиеоборудование

НастройкаПереналадка у
станка

Переналадка
вне станка

①①①①

④④④④ ③③③③②②②②

УменьшитьУменьшитьУменьшитьУменьшить УменьшитьУменьшитьУменьшитьУменьшитьТакжеТакжеТакжеТакже
уменьшитьуменьшитьуменьшитьуменьшить
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Выровненный производственный план (наглядный материал)

１３２
５

１３２
５

１３２
５

１３２
５

１３２
５

１３２
５

１３２
５

１３２
５

Итого

２１５９９１５５５９２１５９９１５５５９Прочие

０１４００００１４０００＃１０

０００１８００００１８０＃９

１８００００１８００００＃８

００２４００００２４００＃７

０１５００１５００１５００１５０＃６

２５００２５００２５００２５００＃５

０２５６０２５６０２５６０２５６＃４

２１０２１０２１０２１０２１０２１０２１０２１０＃３

２２０２２０２２０２２０２２０２２０２２０２２０＃２

２５０２５０２５０２５０２５０２５０２５０２５０＃１

8й день7й день6й день5й день4й день3й день2й день1й день

Категория
А

Категория
В

Категория С

Приспосабливать итог к мощности процесса узких мест (регулировать на
основе количества категории С)
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Один из конкретных примеров выравнивания

Пон. Вт. Ср. Четв. Пятн.

О
т
г
р
у
з
о
ч
н
о
е

к
о
л
и
ч
е
с
т
в
о

Мощность
оборудования

узких мест

Отгружать в пятницу. 

Управлять
продуктами

отдельно, как
распроданными.

«Холодильник» клиентов
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СинхронизированноеСинхронизированноеСинхронизированноеСинхронизированное производствопроизводствопроизводствопроизводство, минимизирующее задержку в ожидании процесса

ВремяВремяВремяВремяВремяВремяВремяВремя

AAAAAAAA BBBBBBBB CCCCCCCC DDDDDDDD ПроцессПроцессПроцессПроцессПроцессПроцессПроцессПроцесс обработкиобработкиобработкиобработкиобработкиобработкиобработкиобработки

ПродуктПродуктПродуктПродукт 1111

ПродуктПродуктПродуктПродукт 2222

ПродуктПродуктПродуктПродукт 3333
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СинхронизацияСинхронизацияСинхронизацияСинхронизация: : : : составлениесоставлениесоставлениесоставление графикаграфикаграфикаграфика, , , , отототот дневногодневногодневногодневного кккк временномувременномувременномувременному

13 ч. – 14 ч.

12 ч. – 13 ч.

11 ч. – 12 ч.

10 ч. – 11 ч.

9 ч. – 10 ч.

8 ч. – 9 ч.
A AA B C

A A B
A A A A B

A A

A A A

A AA B C

A A B
A A A A B

A A B

A A A

A AA B C

A A BB
A A A A B

A A B C

A A A C

A

A

A

A
B
C

Свободное место

Пронумерованное
место категории С

Пронумерованное
место категории В

Пронумерованное
место категории А
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Вытягивают
от процесса
выше по
потоку

На 1 час
обработки

"Холодильник" "Хранилище"

Вытягивает
процесс
ниже по
потоку

Верстак №1

Верстак №2

СтраховкаСтраховкаСтраховкаСтраховка вввв начальномначальномначальномначальном периодепериодепериодепериоде внедрениявнедрениявнедрениявнедрения временноговременноговременноговременного графикаграфикаграфикаграфика
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СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.
6: 6: 6: 6: УстановитьУстановитьУстановитьУстановить стандартизированныестандартизированныестандартизированныестандартизированные процессыпроцессыпроцессыпроцессы ииии порядокпорядокпорядокпорядок ихихихих
осуществленияосуществленияосуществленияосуществления
　　　　　　　　ВажнейшийВажнейшийВажнейшийВажнейший инструментинструментинструментинструмент длядлядлядля уменьшенияуменьшенияуменьшенияуменьшения мудамудамудамуда
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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УстановитьУстановитьУстановитьУстановить стандартнуюстандартнуюстандартнуюстандартную операциюоперациюоперациюоперацию сссс цельюцельюцельюцелью сокращениясокращениясокращениясокращения человекочеловекочеловекочеловеко----часовчасовчасовчасов операцииоперацииоперацииоперации

Установить
порядок

проведения
операции.

Установить
стандартную
операцию как

основную
единицу.

Предусмотреть
в порядке пров.

операции время.
Разобрать в

человеко-часах.

Распределить
работников

между
операциями.

Учредить
персонал,
соответст-

вующий
нагрузке

Не «давать операцию человеку», но «человек сопровождает операцию».
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Устранение муда в движении, исходя из стандартной операции как основной единицы

Пользоваться обеими
руками постоянно и

одновременно

Довести число основных
движений до минимума

Довести промежуток
между отдельными

движениями операции
до минимума

Облегчить ход
операции

　Используются или нет обе руки?
　 Не учащается ли ожидание операции для рабочих?
　 Не используется ли только одна рука?
　 Не растет ли число таких операций, как держание?

　Не учащаются ли операции поиска?
　 Нет ли таких операций, как класть нечто перед собой
или перекладывать из одной руки в другую?
　Не трудно ли собирать?
　 Нет ли операций во время ходьбы?

　 Велико или нет движение при операции?
　 Велик или нет угол для обзора?
　Велика или нет амплитуда движения руки?

　 Есть ли такие операции, как сгибание руки, 
вытягивание?
　 Есть ли операции, требующие применения силы?
　 Нет ли неестественных поз?

КонтрольныеКонтрольныеКонтрольныеКонтрольные точкиточкиточкиточки длядлядлядля обнаруженияобнаруженияобнаруженияобнаружения мудамудамудамуда
ОсноваОсноваОсноваОснова операцииоперацииоперацииоперации
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Цели стандартизации процесса и порядка проведения

Операции
процесса

не стандарти-
зированы

Разброс
большой, 
положение

хаотическое

Результаты
проведенного

кайдзен не
видны.

Выполнить
кайдзен по
стандарти-

зации.

Будет создана
основа для
продолжите-

льного кайдзен.

Создается
фундамент для
обучающейся
организации.

Считают снижение
общих издержек путем

устранения муда
основным показателем
успеха хозяйственной

деятельности.

Обращают внимание
на устранение муда
в производственной

системе.

Стандартизация –
начальная точка

продолжительного
кайдзен.

Стандарт не
является ни целей

ни задачей.

Стандартизация, 
предлагающая

QDC высшего уровня,
является средством

и инструментом
для достижения цели.

Концепция пути Тойота

Цель стандартизации
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СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда

2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться KnowWhy
(обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода

3: Размышление муда на месте производства от отправной точки

4: Пункты сокращения издержек, которые завод может производить
самостоятельно

5: Концепция и метод устранения муда в производственной системе
Тойота
　　Создать на заводе поток.

6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда

7: 7: 7: 7: ПорядокПорядокПорядокПорядок устраненияустраненияустраненияустранения мудамудамудамуда, , , , историяисторияисторияистория бережливогобережливогобережливогобережливого производствапроизводствапроизводствапроизводства

8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков LEGO

9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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Сигма JIT, рождающаяся путем слияния TPS и шести сигм

TPSTPSTPSTPS

ШестьШестьШестьШесть сигмсигмсигмсигм ДеятельностьДеятельностьДеятельностьДеятельность,,,,

использующаясяиспользующаясяиспользующаясяиспользующаяся

преимуществапреимуществапреимуществапреимущества

обеихобеихобеихобеих системсистемсистемсистем ииии

приводящаяприводящаяприводящаяприводящая кккк

кккк ростуростуростуросту деньгиденьгиденьгиденьги

---- JITJITJITJIT----сигмасигмасигмасигма

ДеятельностьДеятельностьДеятельностьДеятельность,,,,

использующаясяиспользующаясяиспользующаясяиспользующаяся

преимуществапреимуществапреимуществапреимущества

обеихобеихобеихобеих системсистемсистемсистем ииии

приводящаяприводящаяприводящаяприводящая кккк

кккк ростуростуростуросту деньгиденьгиденьгиденьги

---- JITJITJITJIT----сигмасигмасигмасигма

ВизуалиВизуалиВизуалиВизуали----
зациязациязациязация

ПостановкаПостановкаПостановкаПостановка
задачизадачизадачизадачи

УправлениеУправлениеУправлениеУправление
разбросомразбросомразбросомразбросомDMAICDMAICDMAICDMAICСтремлениеСтремлениеСтремлениеСтремление

кккк процессупроцессупроцессупроцессу

Y=f(x)Y=f(x)Y=f(x)Y=f(x)

ДоктринаДоктринаДоктринаДоктрина
3333ГГГГ

JITJITJITJIT

АвтоноАвтоноАвтоноАвтоно----
мизациямизациямизациямизация

ФормированиФормированиФормированиФормировани
ееее потокапотокапотокапотока ５５５５SSSS

ВытягиваниеВытягиваниеВытягиваниеВытягивание

ТренироватьТренироватьТренироватьТренировать
гембагембагембагемба

5 5 5 5 разразразраз
««««почемупочемупочемупочему»»»» ВыравниваниеВыравниваниеВыравниваниеВыравнивание
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ИсторияИсторияИсторияИстория бережливогобережливогобережливогобережливого производствапроизводствапроизводствапроизводства, , , , сокращающегосокращающегосокращающегосокращающего времявремявремявремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции

Задача

Сокращение
НЗП

Порядок
разверты-

вания

DMAIC

Сокраща-
ется время
подготовки
продукции

Поддержи-
вается

кайдзен.

история бережливого производства

JIT-сигма

Ｄ
Определе-

ние

Ｍ
Измере

ние

Ａ
Анализ

Ｉ
Улучшение

Ｃ
Закрепле-

ние
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СортировкаСортировкаСортировкаСортировка, , , , упорядочениеупорядочениеупорядочениеупорядочение, , , , чисткачисткачисткачистка, , , , 
приветствиеприветствиеприветствиеприветствие ииии тттт....дддд....
КайдзенКайдзенКайдзенКайдзен попопопо выходувыходувыходувыходу годныхгодныхгодныхгодных, , , , частотечастотечастотечастоте
отказаотказаотказаотказа оборудованияоборудованияоборудованияоборудования ииии тттт....дддд....

НачатьНачатьНачатьНачать выполнятьвыполнятьвыполнятьвыполнять каждыйкаждыйкаждыйкаждый пунктпунктпунктпункт изизизиз Just Do ItJust Do ItJust Do ItJust Do It
((((ПростоПростоПростоПросто сделайсделайсделайсделай, , , , чточточточто тебетебетебетебе говорятговорятговорятговорят).).).).

КакКакКакКак составусоставусоставусоставу включитьвключитьвключитьвключить времявремявремявремя длядлядлядля
деятельностидеятельностидеятельностидеятельности вввв повседневнуюповседневнуюповседневнуюповседневную работуработуработуработу....

УстановитьУстановитьУстановитьУстановить основнуюосновнуюосновнуюосновную схемусхемусхемусхему продвиженияпродвиженияпродвиженияпродвижения
деятельностидеятельностидеятельностидеятельности кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен....
ВыходВыходВыходВыход годныхгодныхгодныхгодных ииии оперативнаяоперативнаяоперативнаяоперативная готовностьготовностьготовностьготовность должныдолжныдолжныдолжны
бытьбытьбытьбыть вышевышевышевыше стандартногостандартногостандартногостандартного уровняуровняуровняуровня....

УточнитьУточнитьУточнитьУточнить контрольныеконтрольныеконтрольныеконтрольные точкиточкиточкиточки ииии распределениераспределениераспределениераспределение
ролейролейролейролей....

МожноМожноМожноМожно вввв общихобщихобщихобщих чертахчертахчертахчертах....ОпределивОпределивОпределивОпределив целевыецелевыецелевыецелевые значениязначениязначениязначения, , , , подсчитываютподсчитываютподсчитываютподсчитывают
финансовыйфинансовыйфинансовыйфинансовый эффектэффектэффектэффект....
ООООборачиваемостьборачиваемостьборачиваемостьборачиваемость товарныхтоварныхтоварныхтоварных запасовзапасовзапасовзапасов

СССС точкиточкиточкиточки зрениязрениязрениязрения каждогокаждогокаждогокаждого изизизиз
производствапроизводствапроизводствапроизводства, , , , сбытасбытасбытасбыта, , , , технологиитехнологиитехнологиитехнологии

ОпределитьОпределитьОпределитьОпределить понятиепонятиепонятиепонятие временивременивременивремени подготовкиподготовкиподготовкиподготовки
продукциипродукциипродукциипродукции, , , , усвоитьусвоитьусвоитьусвоить общийобщийобщийобщий взглядвзглядвзглядвзгляд нананана важностьважностьважностьважность
егоегоегоего сокращениясокращениясокращениясокращения, , , , обдуматьобдуматьобдуматьобдумать понятиепонятиепонятиепонятие партиипартиипартиипартии, , , , 
упроститьупроститьупроститьупростить менеджментменеджментменеджментменеджмент....

««««МозговойМозговойМозговойМозговой штурмштурмштурмштурм»»»»
СмотритеСмотритеСмотритеСмотрите ПРИЛОЖЕНИЕПРИЛОЖЕНИЕПРИЛОЖЕНИЕПРИЛОЖЕНИЕ....

СоставСоставСоставСостав обсуждаетобсуждаетобсуждаетобсуждает идеальноеидеальноеидеальноеидеальное положениеположениеположениеположение
производствапроизводствапроизводствапроизводства....

ЖелательноЖелательноЖелательноЖелательно назначитьназначитьназначитьназначить руководируководируководируководи----
телемтелемтелемтелем человекачеловекачеловекачеловека, , , , ответственногоответственногоответственногоответственного ииии
компетентногокомпетентногокомпетентногокомпетентного вввв QDC.QDC.QDC.QDC.

ОпределитьОпределитьОпределитьОпределить составсоставсоставсостав работающихработающихработающихработающих наднаднаднад проектомпроектомпроектомпроектом....

КакКакКакКак можноможноможноможно приблизитьсяприблизитьсяприблизитьсяприблизиться кокококо временивременивременивремени
обработкиобработкиобработкиобработки....

ПоставленнаяПоставленнаяПоставленнаяПоставленная задачазадачазадачазадача –––– сокращениесокращениесокращениесокращение временивременивременивремени
подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции сокращениемсокращениемсокращениемсокращением
незавершенногонезавершенногонезавершенногонезавершенного производствапроизводствапроизводствапроизводства....

ШагШагШагШаг ДействиеДействиеДействиеДействие ВажныйВажныйВажныйВажный пунктпунктпунктпункт
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НеНеНеНе тратьтратьтратьтрать деньгиденьгиденьгиденьги, , , , аааа думайдумайдумайдумай головойголовойголовойголовой....ВторымВторымВторымВторым показателемпоказателемпоказателемпоказателем являютсяявляютсяявляютсяявляются издержкииздержкииздержкииздержки, , , , которыекоторыекоторыекоторые нененене
должныдолжныдолжныдолжны увеличиватьсяувеличиватьсяувеличиватьсяувеличиваться....

НевозможноНевозможноНевозможноНевозможно управлятьуправлятьуправлятьуправлять темтемтемтем, , , , чточточточто нельзянельзянельзянельзя
измеритьизмеритьизмеритьизмерить....

ПервымПервымПервымПервым показателемпоказателемпоказателемпоказателем сокращениясокращениясокращениясокращения НЗПНЗПНЗПНЗП являетсяявляетсяявляетсяявляется
времявремявремявремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции....

ВыяснитьВыяснитьВыяснитьВыяснить примернопримернопримернопримерно 3 3 3 3 оборудованияоборудованияоборудованияоборудования узкихузкихузкихузких
местместместмест высшеговысшеговысшеговысшего рангарангарангаранга....

СоставлениеСоставлениеСоставлениеСоставление схемысхемысхемысхемы расположениярасположениярасположениярасположения ииии таблицутаблицутаблицутаблицу
мощностеймощностеймощностеймощностей оборудованияоборудованияоборудованияоборудования....
НарисоватьНарисоватьНарисоватьНарисовать ииии местаместаместаместа храненияхраненияхраненияхранения НЗПНЗПНЗПНЗП....

ЧтоЧтоЧтоЧто касаетсякасаетсякасаетсякасается размераразмераразмераразмера партиипартиипартиипартии, , , , тототото
приниматьприниматьприниматьпринимать текущийтекущийтекущийтекущий размерразмерразмерразмер. . . . ИзмерениеИзмерениеИзмерениеИзмерение
провестипровестипровестипровести нескольконескольконескольконесколько разразразраз ииии получитьполучитьполучитьполучить
средниесредниесредниесредние значениязначениязначениязначения....

ИзмеритьИзмеритьИзмеритьИзмерить времявремявремявремя обработкиобработкиобработкиобработки ииии задержкизадержкизадержкизадержки попопопо основнымосновнымосновнымосновным
процессампроцессампроцессампроцессам сссс цельюцельюцельюцелью уясненияуясненияуясненияуяснения пропорциипропорциипропорциипропорции междумеждумеждумежду
временемвременемвременемвременем обработкиобработкиобработкиобработки ииии задержкойзадержкойзадержкойзадержкой....

ЗарисоватьЗарисоватьЗарисоватьЗарисовать, , , , наблюдаянаблюдаянаблюдаянаблюдая нананана местеместеместеместе, 4 , 4 , 4 , 4 
факторафакторафакторафактора процессовпроцессовпроцессовпроцессов, , , , тттт....ееее. . . . обработкуобработкуобработкуобработку, , , , 
контрольконтрольконтрольконтроль, , , , задержкузадержкузадержкузадержку ииии транспортировкутранспортировкутранспортировкутранспортировку....

СоставитьСоставитьСоставитьСоставить блокблокблокблок----схемусхемусхемусхему процессовпроцессовпроцессовпроцессов. . . . РазделитьРазделитьРазделитьРазделить главнуюглавнуюглавнуюглавную
линиюлиниюлиниюлинию ииии вспомогательныевспомогательныевспомогательныевспомогательные, , , , начинаяначинаяначинаяначиная сосососо вводавводавводаввода
материаловматериаловматериаловматериалов ииии заканчиваязаканчиваязаканчиваязаканчивая отгрузкойотгрузкойотгрузкойотгрузкой продуктапродуктапродуктапродукта. . . . 
НарисоватьНарисоватьНарисоватьНарисовать ииии линиилиниилиниилинии консигнационногоконсигнационногоконсигнационногоконсигнационного производствапроизводствапроизводствапроизводства, , , , 
различивразличивразличивразличив ихихихих....

ИспользоватьИспользоватьИспользоватьИспользовать кривуюкривуюкривуюкривую оборотаоборотаоборотаоборота каккаккаккак
инструментинструментинструментинструмент....

ИзмеритьИзмеритьИзмеритьИзмерить текущеетекущеетекущеетекущее времявремявремявремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции ииии
объемобъемобъемобъем незавершенногонезавершенногонезавершенногонезавершенного производствапроизводствапроизводствапроизводства....

ПриПриПриПри этомэтомэтомэтом группагруппагруппагруппа означаетозначаетозначаетозначает рядрядрядряд продуктовпродуктовпродуктовпродуктов, , , , 
выпускаемыхвыпускаемыхвыпускаемыхвыпускаемых вввв однойоднойоднойодной тойтойтойтой жежежеже
последовательностипоследовательностипоследовательностипоследовательности процессовпроцессовпроцессовпроцессов....

УстановитьУстановитьУстановитьУстановить показательнуюпоказательнуюпоказательнуюпоказательную линиюлиниюлиниюлинию ((((предшествующегопредшествующегопредшествующегопредшествующего
исследованияисследованияисследованияисследования) ) ) ) каккаккаккак группугруппугруппугруппу продуктовпродуктовпродуктовпродуктов изизизиз категориикатегориикатегориикатегории АААА....

ИспользоватьИспользоватьИспользоватьИспользовать фактическиефактическиефактическиефактические показателипоказателипоказателипоказатели
последнихпоследнихпоследнихпоследних месяцевмесяцевмесяцевмесяцев....

ПровестиПровестиПровестиПровести анализанализанализанализ количестваколичестваколичестваколичества продуктовпродуктовпродуктовпродуктов ииии
классификациюклассификациюклассификациюклассификацию нананана АВСАВСАВСАВС....

ШагШагШагШаг ДействиеДействиеДействиеДействие ВажныйВажныйВажныйВажный пунктпунктпунктпункт
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РассмотретьРассмотретьРассмотретьРассмотреть препятствующиепрепятствующиепрепятствующиепрепятствующие причиныпричиныпричиныпричины, , , , 
сравниваясравниваясравниваясравнивая сссс подобнымиподобнымиподобнымиподобными нананана 6666----омомомом шагешагешагешаге....

ПопробоватьПопробоватьПопробоватьПопробовать пускатьпускатьпускатьпускать заготовкизаготовкизаготовкизаготовки согласносогласносогласносогласно
контрольнойконтрольнойконтрольнойконтрольной доскедоскедоскедоске временивременивременивремени. . . . АнализАнализАнализАнализ причинпричинпричинпричин
отклоненияотклоненияотклоненияотклонения отототот целицелицелицели....
УстановитьУстановитьУстановитьУстановить контрольнуюконтрольнуюконтрольнуюконтрольную доскудоскудоскудоску. . . . ИзИзИзИз дневногодневногодневногодневного графикаграфикаграфикаграфика
кккк временномувременномувременномувременному графикуграфикуграфикуграфику

НаНаНаНа основеосновеосновеоснове анализаанализаанализаанализа количестваколичестваколичестваколичества продуктовпродуктовпродуктовпродуктов
использоватьиспользоватьиспользоватьиспользовать классификациюклассификациюклассификациюклассификацию ABC.ABC.ABC.ABC.
ВначалеВначалеВначалеВначале предусмотретьпредусмотретьпредусмотретьпредусмотреть коэффкоэффкоэффкоэфф. . . . 
безопасностибезопасностибезопасностибезопасности....

ПредусмотретьПредусмотретьПредусмотретьПредусмотреть запасызапасызапасызапасы, , , , устанавливаемыеустанавливаемыеустанавливаемыеустанавливаемые нананана
отгрузкуотгрузкуотгрузкуотгрузку. . . . НачатьНачатьНачатьНачать применениеприменениеприменениеприменение канбанканбанканбанканбан вытягиваниявытягиваниявытягиваниявытягивания
постепеннопостепеннопостепеннопостепенно....

ПроводитьПроводитьПроводитьПроводить мозговоймозговоймозговоймозговой штурмштурмштурмштурм сссс помощьюпомощьюпомощьюпомощью
схемысхемысхемысхемы свойствосвойствосвойствосвойство----причинапричинапричинапричина, , , , сссс участиемучастиемучастиемучастием
персоналаперсоналаперсоналаперсонала гембагембагембагемба....

ПеречислитьПеречислитьПеречислитьПеречислить факторыфакторыфакторыфакторы ((((ХХХХ), ), ), ), ухудшающиеухудшающиеухудшающиеухудшающие ВППВППВППВПП. . . . 
УвидетьУвидетьУвидетьУвидеть ихихихих своимисвоимисвоимисвоими глазамиглазамиглазамиглазами ((((гентигентигентигенти –––– генбуцугенбуцугенбуцугенбуцу). ). ). ). ВыходВыходВыходВыход
годныхгодныхгодныхгодных показательнпоказательнпоказательнпоказательн. . . . продуктовпродуктовпродуктовпродуктов, , , , оперативнаяоперативнаяоперативнаяоперативная
готовностьготовностьготовностьготовность ииии тттт....дддд....

ВыяснитьВыяснитьВыяснитьВыяснить, , , , начинаяначинаяначинаяначиная сссс хранилищахранилищахранилищахранилища
материаловматериаловматериаловматериалов ииии заканчиваязаканчиваязаканчиваязаканчивая хранилищемхранилищемхранилищемхранилищем
изделийизделийизделийизделий, , , , сссс учетомучетомучетомучетом ииии консигнационныхконсигнационныхконсигнационныхконсигнационных ииии
вспомогательныхвспомогательныхвспомогательныхвспомогательных линийлинийлинийлиний. . . . 

РассмотретьРассмотретьРассмотретьРассмотреть выпрямленнуювыпрямленнуювыпрямленнуювыпрямленную линиюлиниюлиниюлинию теоретическитеоретическитеоретическитеоретически. . . . 
ВыявитьВыявитьВыявитьВыявить местаместаместаместа, , , , гдегдегдегде потокпотокпотокпоток засоряетсязасоряетсязасоряетсязасоряется. . . . РассмотретьРассмотретьРассмотретьРассмотреть
употреблениеупотреблениеупотреблениеупотребление канбанканбанканбанканбан длядлядлядля вытягиваниявытягиваниявытягиваниявытягивания вввв процессахпроцессахпроцессахпроцессах
вышевышевышевыше ииии нижениженижениже попопопо потокупотокупотокупотоку, , , , нежелинежелинежелинежели вввв этихэтихэтихэтих местахместахместахместах....

ИсходяИсходяИсходяИсходя изизизиз ЦВППЦВППЦВППЦВПП, , , , подсчитатьподсчитатьподсчитатьподсчитать общееобщееобщееобщее коликоликоликоли----
чествочествочествочество НЗПНЗПНЗПНЗП вввв обратномобратномобратномобратном порядкепорядкепорядкепорядке, , , , 
распредераспредераспредераспреде----литьлитьлитьлить егоегоегоего вввв пропорциипропорциипропорциипропорции сссс
длительностьюдлительностьюдлительностьюдлительностью временивременивременивремени обработкиобработкиобработкиобработки
каждогокаждогокаждогокаждого процессапроцессапроцессапроцесса

УстановитьУстановитьУстановитьУстановить целевоецелевоецелевоецелевое времявремявремявремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции
((((ЦВППЦВППЦВППЦВПП) ) ) ) текущеготекущеготекущеготекущего месяцамесяцамесяцамесяца, , , , ииии вввв связисвязисвязисвязи сссс этимэтимэтимэтим
рассчитатьрассчитатьрассчитатьрассчитать количествоколичествоколичествоколичество ««««хранилищхранилищхранилищхранилищ»»»» ииии
««««холодильниковхолодильниковхолодильниковхолодильников»»»»....

ДоДоДоДо операцииоперацииоперацииоперации ---- ««««холодильникхолодильникхолодильникхолодильник»»»», , , , послепослепослепосле
операцииоперацииоперацииоперации ---- ««««хранилищехранилищехранилищехранилище»»»», , , , каждыйкаждыйкаждыйкаждый попопопо
одномуодномуодномуодному

ВыяснитьВыяснитьВыяснитьВыяснить НЗПНЗПНЗПНЗП междумеждумеждумежду процессампроцессампроцессампроцессам, , , , различаяразличаяразличаяразличая НЗПНЗПНЗПНЗП додододо ииии
послепослепослепосле операцииоперацииоперацииоперации....
УстановитьУстановитьУстановитьУстановить местоместоместоместо храненияхраненияхраненияхранения деталейдеталейдеталейдеталей. . . . ЕслиЕслиЕслиЕсли процесспроцесспроцесспроцесс
длительныйдлительныйдлительныйдлительный, , , , разделитьразделитьразделитьразделить егоегоегоего нананана нескольконескольконескольконесколько блоковблоковблоковблоков ииии
предусмотретьпредусмотретьпредусмотретьпредусмотреть хранилищехранилищехранилищехранилище попопопо блокамблокамблокамблокам....

НаНаНаНа сколькосколькосколькосколько часовчасовчасовчасов имеютсяимеютсяимеютсяимеются деталидеталидеталидетали попопопо
процессампроцессампроцессампроцессам????

АнализАнализАнализАнализ задержкизадержкизадержкизадержки, , , , количественныйколичественныйколичественныйколичественный анализанализанализанализ деталейдеталейдеталейдеталей вввв
ожиданииожиданииожиданииожидании следующследующследующследующ. . . . производствпроизводствпроизводствпроизводств. . . . стадиистадиистадиистадии, , , , 
завершениязавершениязавершениязавершения обработкиобработкиобработкиобработки партиипартиипартиипартии попопопо процессампроцессампроцессампроцессам

НачинатьНачинатьНачинатьНачинать сссс местаместаместаместа погрузкипогрузкипогрузкипогрузки / / / / разгрузкиразгрузкиразгрузкиразгрузки
грузовиковгрузовиковгрузовиковгрузовиков....

ИзготовлениеИзготовлениеИзготовлениеИзготовление контрольнойконтрольнойконтрольнойконтрольной доскидоскидоскидоски отгрузкиотгрузкиотгрузкиотгрузки

ШагШагШагШаг ДействиеДействиеДействиеДействие ВажныйВажныйВажныйВажный пунктпунктпунктпункт
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ДеятельностьДеятельностьДеятельностьДеятельность нананана стадиистадиистадиистадии АААА
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ПодтверждениеПодтверждениеПодтверждениеПодтверждение эффективностиэффективностиэффективностиэффективности затратзатратзатратзатратНачатьНачатьНачатьНачать выровненноевыровненноевыровненноевыровненное производствопроизводствопроизводствопроизводство. . . . СоздатьСоздатьСоздатьСоздать
выпрямленнуювыпрямленнуювыпрямленнуювыпрямленную линиюлиниюлиниюлинию, , , , изменивизменивизменивизменив схемусхемусхемусхему расположениярасположениярасположениярасположения
оборудованияоборудованияоборудованияоборудования....

СледитьСледитьСледитьСледить зазазаза продвижениемпродвижениемпродвижениемпродвижением кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен
переналадкипереналадкипереналадкипереналадки....

ОпределитьОпределитьОпределитьОпределить важнейшиеважнейшиеважнейшиеважнейшие изизизиз факторовфакторовфакторовфакторов ХХХХ. . . . ОсноватьОсноватьОсноватьОсновать
командыкомандыкомандыкоманды кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен оборудованияоборудованияоборудованияоборудования ииии выходавыходавыходавыхода годныхгодныхгодныхгодных....

ВнедрениеВнедрениеВнедрениеВнедрение канбанканбанканбанканбан
ПодтверждениеПодтверждениеПодтверждениеПодтверждение второговтороговтороговторого основногоосновногоосновногоосновного
показателяпоказателяпоказателяпоказателя

ПредусмотретьПредусмотретьПредусмотретьПредусмотреть буферныебуферныебуферныебуферные запасызапасызапасызапасы длядлядлядля оборудованияоборудованияоборудованияоборудования
узкихузкихузкихузких местместместмест ииии использоватьиспользоватьиспользоватьиспользовать ихихихих каккаккаккак ««««бегунабегунабегунабегуна, , , , задающегозадающегозадающегозадающего
темптемптемптемп»»»»....

РазработкаРазработкаРазработкаРазработка стандартныхстандартныхстандартныхстандартных операцийоперацийоперацийопераций....ПроизвестиПроизвестиПроизвестиПроизвести попыткупопыткупопыткупопытку выровненноговыровненноговыровненноговыровненного производствапроизводствапроизводствапроизводства....
НачатьНачатьНачатьНачать подготовкуподготовкуподготовкуподготовку операторовоператоровоператоровоператоров разностороннейразностороннейразностороннейразносторонней
квалификацииквалификацииквалификацииквалификации, , , , умеющихумеющихумеющихумеющих вестивестивестивести нескольконескольконескольконесколько процессовпроцессовпроцессовпроцессов....

СамоеСамоеСамоеСамое важноеважноеважноеважное –––– сокращениесокращениесокращениесокращение временивременивременивремени
переналадкипереналадкипереналадкипереналадки вввв процессепроцессепроцессепроцессе узкихузкихузкихузких местместместмест....

ПопробоватьПопробоватьПопробоватьПопробовать уменьшениеуменьшениеуменьшениеуменьшение размераразмераразмераразмера партиипартиипартиипартии
транспортируемыхтранспортируемыхтранспортируемыхтранспортируемых деталейдеталейдеталейдеталей....

НачатьНачатьНачатьНачать сссс местместместмест, , , , гдегдегдегде нененене требуетсятребуетсятребуетсятребуется расходоврасходоврасходоврасходов
попопопо принятиюпринятиюпринятиюпринятию мермермермер....

УменьшитьУменьшитьУменьшитьУменьшить расстояниерасстояниерасстояниерасстояние междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами сссс цельюцельюцельюцелью
уменьшенияуменьшенияуменьшенияуменьшения числачислачислачисла ««««хранилищхранилищхранилищхранилищ»»»» ииии ««««холодильниковхолодильниковхолодильниковхолодильников»»»» ииии
минимизацииминимизацииминимизацииминимизации расстояниярасстояниярасстояниярасстояния транспортировкитранспортировкитранспортировкитранспортировки....

СамоеСамоеСамоеСамое важноеважноеважноеважное –––– достичьдостичьдостичьдостичь балансировкибалансировкибалансировкибалансировки
междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами, , , , покапокапокапока нененене получитсяполучитсяполучитсяполучится
количествоколичествоколичествоколичество НЗПНЗПНЗПНЗП, , , , подсчитанноеподсчитанноеподсчитанноеподсчитанное вввв
обратномобратномобратномобратном порядкепорядкепорядкепорядке изизизиз ЦВППЦВППЦВППЦВПП....

НачатьНачатьНачатьНачать ««««отказотказотказотказ отототот едыедыедыеды»»»», , , , начинаяначинаяначинаяначиная сссс блокомблокомблокомблоком нижениженижениже попопопо
потокупотокупотокупотоку. . . . ПослеПослеПослеПосле визуализациивизуализациивизуализациивизуализации количественногоколичественногоколичественногоколичественного
ограниченияограниченияограниченияограничения ««««хранилищхранилищхранилищхранилищ»»»» ииии ««««холодильниковхолодильниковхолодильниковхолодильников»»»», , , , начатьначатьначатьначать
ограничениеограничениеограничениеограничение вводавводавводаввода....

ЧастичноеЧастичноеЧастичноеЧастичное внедрениевнедрениевнедрениевнедрение вытягивающеговытягивающеговытягивающеговытягивающего
производствапроизводствапроизводствапроизводства

ПопробоватьПопробоватьПопробоватьПопробовать производствопроизводствопроизводствопроизводство попопопо виртуальнойвиртуальнойвиртуальнойвиртуальной
выпрямленнойвыпрямленнойвыпрямленнойвыпрямленной линиилиниилиниилинии, , , , рассмотреннойрассмотреннойрассмотреннойрассмотренной теоретическитеоретическитеоретическитеоретически. . . . 
ЕслиЕслиЕслиЕсли расстояниерасстояниерасстояниерасстояние междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами большоебольшоебольшоебольшое, , , , 
создатьсоздатьсоздатьсоздать ««««системусистемусистемусистему вытягиваниявытягиваниявытягиваниявытягивания»»»»....

ШагШагШагШаг ДействиеДействиеДействиеДействие ВажныйВажныйВажныйВажный пунктпунктпунктпункт
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СокращениеСокращениеСокращениеСокращение временивременивременивремени обработкиобработкиобработкиобработки, , , , 
пересмотрпересмотрпересмотрпересмотр контрольногоконтрольногоконтрольногоконтрольного процессапроцессапроцессапроцесса, , , , 
технологическоготехнологическоготехнологическоготехнологического проектированияпроектированияпроектированияпроектирования ииии тттт....дддд....

РассмотретьРассмотретьРассмотретьРассмотреть выявленнуювыявленнуювыявленнуювыявленную задачузадачузадачузадачу собственнойсобственнойсобственнойсобственной
технологиитехнологиитехнологиитехнологии....

ОсобенноОсобенноОсобенноОсобенно важноважноважноважно, , , , –––– каккаккаккак обращатьсяобращатьсяобращатьсяобращаться сссс
категориейкатегориейкатегориейкатегорией СССС....

РаспространятьРаспространятьРаспространятьРаспространять методикуметодикуметодикуметодику производствапроизводствапроизводствапроизводства
показательногопоказательногопоказательногопоказательного продуктапродуктапродуктапродукта нананана другиедругиедругиедругие продуктыпродуктыпродуктыпродукты....

СопоставлятьСопоставлятьСопоставлятьСопоставлять ииии регулироватьрегулироватьрегулироватьрегулировать рискрискрискриск ииии эффектэффектэффектэффект сосососо
смежнымисмежнымисмежнымисмежными отделамиотделамиотделамиотделами, , , , напримернапримернапримернапример, , , , сбытовымсбытовымсбытовымсбытовым....

УстановлениеУстановлениеУстановлениеУстановление следующегоследующегоследующегоследующего целевогоцелевогоцелевогоцелевого временивременивременивремени
подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции

РассмотретьРассмотретьРассмотретьРассмотреть эффектэффектэффектэффект сокращениясокращениясокращениясокращения
временивременивременивремени подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции сссс точкиточкиточкиточки
зрениязрениязрениязрения нененене толькотолькотолькотолько производствапроизводствапроизводствапроизводства, , , , нонононо ииии
разработкиразработкиразработкиразработки ииии сбытасбытасбытасбыта....

ПроверитьПроверитьПроверитьПроверить финансовыйфинансовыйфинансовыйфинансовый эффектэффектэффектэффект, , , , полученныйполученныйполученныйполученный послепослепослепосле
примененияпримененияпримененияприменения кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен....
ООООборачиваемостьборачиваемостьборачиваемостьборачиваемость товарныхтоварныхтоварныхтоварных запасовзапасовзапасовзапасов

ПересмотрПересмотрПересмотрПересмотр карточеккарточеккарточеккарточек стандартнойстандартнойстандартнойстандартной
операцииоперацииоперацииоперации

НачатьНачатьНачатьНачать пересмотрпересмотрпересмотрпересмотр нормативныхнормативныхнормативныхнормативных документовдокументовдокументовдокументов
производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной линиилиниилиниилинии....

ВизуальныйВизуальныйВизуальныйВизуальный менеджментменеджментменеджментменеджментУправлятьУправлятьУправлятьУправлять разбросомразбросомразбросомразбросом факторовфакторовфакторовфакторов ХХХХ....

ВестиВестиВестиВести менеджментменеджментменеджментменеджмент продвиженияпродвиженияпродвиженияпродвижения попопопо циклуциклуциклуциклу
PDCA (PDCA (PDCA (PDCA (планируйпланируйпланируйпланируй, , , , делайделайделайделай, , , , проверяйпроверяйпроверяйпроверяй, , , , 
воздействуйвоздействуйвоздействуйвоздействуй ).).).).

ОбъяснивОбъяснивОбъяснивОбъяснив ииии получивполучивполучивполучив согласиесогласиесогласиесогласие управляющихуправляющихуправляющихуправляющих ииии
работниковработниковработниковработников производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной линиилиниилиниилинии, , , , передатьпередатьпередатьпередать ееееееее отототот
командыкомандыкомандыкоманды, , , , работающейработающейработающейработающей наднаднаднад проектомпроектомпроектомпроектом....

ШагШагШагШаг ДействиеДействиеДействиеДействие ВажныйВажныйВажныйВажный пунктпунктпунктпункт
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СОДЕРЖАНИЕ

1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда
2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться KnowWhy
(обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода
3: Размышление муда на месте производства от отправной точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может производить
самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной системе
Тойота. Создать на заводе поток.
6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда в производственной
системе Тойота
7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC
8: 8: 8: 8: ПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическое занятиезанятиезанятиезанятие попопопо устранениюустранениюустранениюустранению мудамудамудамуда сссс помощьюпомощьюпомощьюпомощью блоковблоковблоковблоков LEGOLEGOLEGOLEGO
9: Приложение (JIT-сигна и т.п.)
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Соотношение между ВПП, объемом НЗП, временем обработки и мощностью

＋＋＋＋

④ ③ ②
①
＋＋＋＋

②③ ① ④

Обработка

Обработка

Текущий процесс

Текущий процесс

Ввоз 1 шт./сек

Ввоз 1 шт./сек

Вывоз 1 
шт./сек

Вывоз 1 
шт./сек

Если имеется
НЗП

60 шт.2 сек1 шт.1 сек

Мощ-
ность
/мин

ВППКол. 
НЗП

Время
обра-
ботки

60 шт.5 сек4 шт.1 сек

Мощ-
ность
/мин

ВППКол. 
НЗП

Время
обра-
ботки
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ПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическое занятиезанятиезанятиезанятие попопопо устранениюустранениюустранениюустранению мудамудамудамуда

Протянуть руку

Нагнуться

180 градусов

Положить временно

Положить у себя

Ходьба

Сколько
штук можно
собрать за

10 сек?
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ПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическое занятиезанятиезанятиезанятиезанятиезанятиезанятиезанятие попопопопопопопо устранениюустранениюустранениюустранениюустранениюустранениюустранениюустранению мудамудамудамудамудамудамудамуда структурыструктурыструктурыструктурыструктурыструктурыструктурыструктуры

• СодержаниеСодержаниеСодержаниеСодержание практическогопрактическогопрактическогопрактического занятиязанятиязанятиязанятия
– ПрактическоеПрактическоеПрактическоеПрактическое занятиезанятиезанятиезанятие попопопо ««««производственнойпроизводственнойпроизводственнойпроизводственной системесистемесистемесистеме»»»» проводитсяпроводитсяпроводитсяпроводится вввв видевидевидевиде игрыигрыигрыигры....

• ЦельЦельЦельЦель практическогопрактическогопрактическогопрактического занятиязанятиязанятиязанятия
– ВсеВсеВсеВсе вместевместевместевместе размышляютразмышляютразмышляютразмышляют,  ,  ,  ,  испытываяиспытываяиспытываяиспытывая нананана собственномсобственномсобственномсобственном опытеопытеопытеопыте устранениеустранениеустранениеустранение мудамудамудамуда....

• ЭффектЭффектЭффектЭффект практическогопрактическогопрактическогопрактического занятиязанятиязанятиязанятия
• УменьшениеУменьшениеУменьшениеУменьшение незавершенногонезавершенногонезавершенногонезавершенного производствапроизводствапроизводствапроизводства
• СокращениеСокращениеСокращениеСокращение временивременивременивремени подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции
• УменьшенияУменьшенияУменьшенияУменьшения лишнеголишнеголишнеголишнего пространствапространствапространствапространства
• ПовышениеПовышениеПовышениеПовышение производительностипроизводительностипроизводительностипроизводительности ((((колколколкол. . . . отгрузкиотгрузкиотгрузкиотгрузки / / / / колколколкол. . . . НЗПНЗПНЗПНЗП))))

• ОпытОпытОпытОпыт вввв результатерезультатерезультатерезультате практическогопрактическогопрактическогопрактического занятиязанятиязанятиязанятия
– ВытягивающееВытягивающееВытягивающееВытягивающее производствопроизводствопроизводствопроизводство, , , , оператороператороператороператор разностороннейразностороннейразностороннейразносторонней квалификацииквалификацииквалификацииквалификации, , , , канбанканбанканбанканбан, , , , производствопроизводствопроизводствопроизводство

малымималымималымималыми партиямипартиямипартиямипартиями,  ,  ,  ,  уменьшениеуменьшениеуменьшениеуменьшение расстояниярасстояниярасстояниярасстояния междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами, , , , специализирующийсяспециализирующийсяспециализирующийсяспециализирующийся вввв
транспортировкетранспортировкетранспортировкетранспортировке ((((мидзусумасимидзусумасимидзусумасимидзусумаси))))

– СинхронизированноеСинхронизированноеСинхронизированноеСинхронизированное производствопроизводствопроизводствопроизводство, , , , поточноепоточноепоточноепоточное производствопроизводствопроизводствопроизводство, , , , ««««холодильникхолодильникхолодильникхолодильник»»»» ииии ««««хранилищехранилищехранилищехранилище»»»»
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ПроведениеПроведениеПроведениеПроведениеПроведениеПроведениеПроведениеПроведение 44444444--------хххххххх пробеговпробеговпробеговпробеговпробеговпробеговпробеговпробегов

Пробег 1

Пробег 2

Пробег 3

Пробег 4

ВыталкивающееВыталкивающееВыталкивающееВыталкивающее
производствопроизводствопроизводствопроизводство

ВытягиВытягиВытягиВытяги----
вающеевающеевающеевающее
произпроизпроизпроиз----
водствоводствоводствоводство

В
н
е
д
р
е
н
и
е

В
н
е
д
р
е
н
и
е

В
н
е
д
р
е
н
и
е

В
н
е
д
р
е
н
и
е

к
а
н
б
а
н

к
а
н
б
а
н

к
а
н
б
а
н

к
а
н
б
а
н

ПроизводствоПроизводствоПроизводствоПроизводство
партиямипартиямипартиямипартиями

ПусканиеПусканиеПусканиеПускание
единымиединымиединымиедиными
изделиямиизделиямиизделиямиизделиями УчестьУчестьУчестьУчесть балансбалансбалансбаланс

междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами

КайдзенКайдзенКайдзенКайдзен узкихузкихузкихузких местместместмест
КайдзенКайдзенКайдзенКайдзен изолированныхизолированныхизолированныхизолированных
острововострововострововостровов ((((уменьшениеуменьшениеуменьшениеуменьшение

расстояниярасстояниярасстояниярасстояния междумеждумеждумежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами))))

КайдзенКайдзенКайдзенКайдзен ожиданияожиданияожиданияожидания
заверщзаверщзаверщзаверщ. . . . обрабобрабобрабобраб. . . . 

партиипартиипартиипартии

СокращениеСокращениеСокращениеСокращение НЗПНЗПНЗПНЗП
зазазаза счетсчетсчетсчет
вытягивающеговытягивающеговытягивающеговытягивающего
производствапроизводствапроизводствапроизводства

86
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Соотношение между временем подготовки продукции и НЗП

КороткоеКороткоеКороткоеКороткое

ДлинноеДлинноеДлинноеДлинное

В
П
П

В
П
П

В
П
П

В
П
П

МногоМногоМногоМногоМалоМалоМалоМало НЗПНЗПНЗПНЗП

Пробег 4

Пробег 3

Пробег 2

Пробег 1
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ПоследовательностьПоследовательностьПоследовательностьПоследовательностьПоследовательностьПоследовательностьПоследовательностьПоследовательность сборкисборкисборкисборкисборкисборкисборкисборки каждогокаждогокаждогокаждогокаждогокаждогокаждогокаждого процессапроцессапроцессапроцессапроцессапроцессапроцессапроцесса вввввввв пробегахпробегахпробегахпробегахпробегахпробегахпробегахпробегах 1, 2, 31, 2, 31, 2, 31, 2, 31, 2, 31, 2, 31, 2, 31, 2, 3

Подсборка (изолированный
остров)

Место хранения
«передних ног»

Установка
«переднего тела»

Установка
«заднего тела»

Установка
«хвостик»

Установка «задних
ног»
Установка «головы»

Процесс 1 Процесс 2

Процесс 3Процесс 4

Приемочный контроль материалов

Сборка
«головы»
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РаботаРаботаРаботаРаботаРаботаРаботаРаботаРабота нананананананана каждомкаждомкаждомкаждомкаждомкаждомкаждомкаждом процессепроцессепроцессепроцессепроцессепроцессепроцессепроцессе ((((((((пробегпробегпробегпробегпробегпробегпробегпробег 4 4 4 4 4 4 4 4 нескольконескольконескольконескольконескольконескольконескольконесколько отличаетсяотличаетсяотличаетсяотличаетсяотличаетсяотличаетсяотличаетсяотличается отототототототот другихдругихдругихдругихдругихдругихдругихдругих))))))))

Приемочный
контроль

материалов
Процесс 1 Процесс 2 Процесс 3 Процесс 4

Визуальный
контрольПодсборка

Ввод
материалов

Установка
«переднего
тела»

Установка
«хвостовика»

Установка
«заднего тела»

Установка «задних
ног»
Установка
«головы»

Сборка
«головы»

Контроль

Полка для упаковки/отгрузки

Поток изделий

Место хранения
материалов
«передних ног»

Упаковка, 
отгрузка

Измерение ВПП

Размещение заказа каждые 20 сек

НЗП

Детали, используемые
в каждом процессе
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１１１１１１１１４４４４１１１１МеждуМеждуМеждуМежду процессомпроцессомпроцессомпроцессом 4 4 4 4 ииии
окончательнокончательнокончательнокончательн. . . . контролемконтролемконтролемконтролем

１１１１１１１１６６６６１４１４１４１４МеждуМеждуМеждуМежду процессомпроцессомпроцессомпроцессом 4 4 4 4 ииии
подсборкойподсборкойподсборкойподсборкой

１１１１１１１１６６６６３６３６３６３６МеждуМеждуМеждуМежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами 3 3 3 3 ииии 4444

００００１１１１４４４４１６１６１６１６МеждуМеждуМеждуМежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами 2 2 2 2 ииии 3333

１１１１１１１１４４４４４４４４МеждуМеждуМеждуМежду процессамипроцессамипроцессамипроцессами 1 1 1 1 ииии 2222НезаверНезаверНезаверНезавер----
шенноешенноешенноешенное

производпроизводпроизводпроизвод----
ствоствоствоство

１１１１１１１１４４４４２５２５２５２５МеждуМеждуМеждуМежду приемочнымприемочнымприемочнымприемочным
контролемконтролемконтролемконтролем ииии процессомпроцессомпроцессомпроцессом 1111

ПолкаПолкаПолкаПолка
введенвведенвведенвведен----ныхныхныхных

деталейдеталейдеталейдеталей

16 16 16 16 сексексексек37 37 37 37 сексексексек2 2 2 2 мммм 7 7 7 7 сексексексекнененене менееменееменееменее 5 5 5 5 
мммм

ВремяВремяВремяВремя подготовкиподготовкиподготовкиподготовки продукциипродукциипродукциипродукции

４４４４２２２２５５５５８８８８ЗапасыЗапасыЗапасыЗапасы продуктапродуктапродуктапродукта

８９８９８９８９／／／／９９９９　　　　　　　　
＝＝＝＝９９９９．．．．９９９９

　　　　
６０６０６０６０／／／／８８８８　　　　　　　　
＝＝＝＝７７７７．．．．５５５５

　　　　
６０６０６０６０／／／／３８３８３８３８　　　　　　　　
＝＝＝＝１１１１．．．．８２８２８２８２

　　　　
６０６０６０６０／／／／１０４１０４１０４１０４　　　　
　＝　＝　＝　＝００００．．．．５８５８５８５８

ПроизводительностьПроизводительностьПроизводительностьПроизводительность
((((колколколкол. . . . отгрузкиотгрузкиотгрузкиотгрузки////суммасуммасуммасумма НПЗНПЗНПЗНПЗ))))

１１１１個個個個1 1 1 1 штштштшт....4 4 4 4 штштштшт....НетНетНетНетКанбанКанбанКанбанКанбан

ПослеПослеПослеПосле
кайдзенкайдзенкайдзенкайдзен

процессапроцессапроцессапроцесса
узкихузкихузкихузких местместместмест
вытягивавытягивавытягивавытягива----

ющаяющаяющаяющая

ВытягиВытягиВытягиВытяги----
вающаявающаявающаявающая

ВытягиВытягиВытягиВытяги----
вающаявающаявающаявающая

ВыталкиВыталкиВыталкиВыталки----
вающаявающаявающаявающая

СистемаСистемаСистемаСистема
производствапроизводствапроизводствапроизводства

ПробегПробегПробегПробег 4444ПробегПробегПробегПробег 3333ПробегПробегПробегПробег 2222ПробегПробегПробегПробег 1111ШагШагШагШаг пробегапробегапробегапробегаПробегПробегПробегПробег

При уменьшении
НЗП кол. отгрузки
поддерживается.

Существенно
уменьшается

ВПП

РезультатРезультатРезультатРезультат отбораотбораотбораотбора пробпробпробпроб нананана одномодномодномодном заводезаводезаводезаводе
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Развертывание блоков LEGO

Структура, следящая
за колебанием рынка

и клиентов

Выровненное
производство

Представляем, как моделировать
с помощью блоков LEGO

Это
домашнее

задание

При каком
заказе

выявляется
проблема

Обдумай
Син. Крас. Жел.

Син. Крас. Жел. Син. Крас. Жел.
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СОДЕРЖАНИЕ
1: Новейший путь Тойота
　　Цех бережливого производства, где применяется устранение муда

2: Продумывать отправную точку монозукури, чтобы учиться
KnowWhy (обоснованию) TPS.
　　Время подготовки продукции, отражающее специфику завода

3: Размышление муда на месте производства от отправной
точки
4: Пункты сокращения издержек, которые завод может
производить самостоятельно
5: Концепция и метод устранения муда в производственной
системе Тойота
　　Создать на заводе поток.

6: Установить стандартизированные процессы и порядок их
осуществления
　　Важнейший инструмент для уменьшения муда

7: Порядок устранения муда, история бережливого производства
　　Развертывание DMAIC

8: Практическое занятие по устранению муда с помощью блоков
LEGO
9: 9: 9: 9: ПриложениеПриложениеПриложениеПриложение ((((JITJITJITJIT----сигнасигнасигнасигна ииии тттт....пппп.).).).)
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Стадия D: обсуждение идеального положения процесса (пример)

Ведется
визуальный

менеджмент. 
Менеджмент

аномален.

Ведется
визуальный

менеджмент. 
Менеджмент

аномален.

Изобретаются
разные

«структуры» и
«хитрости».

Изобретаются
разные

«структуры» и
«хитрости».

Постоянно
оптимизируется

количество
работников, 
работники

расставляются
эффективно.

Постоянно
оптимизируется

количество
работников, 
работники

расставляются
эффективно.

Производство
ведется
согласно

времени такта.

Производство
ведется
согласно

времени такта.

В принципе
ведется
пускание
едиными

изделиями.

В принципе
ведется
пускание
едиными

изделиями.

Достигнуто
производство

крайне малыми
партиями

Достигнуто
производство

крайне малыми
партиями

Ведется
вытягивающее
производство.

Ведется
вытягивающее
производство.

Досконально
проводятся меры

против низкого
качества и
неполадки; 

предупредитель-
ные меры.

Досконально
проводятся меры

против низкого
качества и
неполадки; 

предупредитель-
ные меры.

По
необходимости
используется

канбан.

По
необходимости
используется

канбан.

По всем
процессам
достигнуто
поточное

производство.

По всем
процессам
достигнуто
поточное

производство.

Время
переналадки
сокращено
достаточно, 

ведется
выровненное
производство.

Время
переналадки
сокращено
достаточно, 

ведется
выровненное
производство.

・・・・・・・・・・
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Эффективные шаги для разрешения проблем: DMAIC

ПояснениеПояснениеПояснениеПояснение ключевымиключевымиключевымиключевыми словамисловамисловамисловами

VOCVOCVOCVOC
((((голосаголосаголосаголоса

клиентовклиентовклиентовклиентов))))

CTQCTQCTQCTQ
((((важныеважныеважныеважные
задачизадачизадачизадачи))))

показательпоказательпоказательпоказатель ((((линейкулинейкулинейкулинейку))))

картекартекартекарте
процессовпроцессовпроцессовпроцессов

предполпредполпредполпредпол
ожениеожениеожениеожение

истиннойистиннойистиннойистинной
причиныпричиныпричиныпричины

DDDDefineefineefineefine
((((ОпределениеОпределениеОпределениеОпределение))))

ШагиШагиШагиШаги длядлядлядля
разрешенияразрешенияразрешенияразрешения

проблемпроблемпроблемпроблем

MMMMeasureeasureeasureeasure
((((ИзмерениеИзмерениеИзмерениеИзмерение))))

AAAAnalyzenalyzenalyzenalyze
((((АнализАнализАнализАнализ))))

IIIImprovemprovemprovemprove
((((УлучшениеУлучшениеУлучшениеУлучшение))))

CCCControlontrolontrolontrol
((((ЗакреплениеЗакреплениеЗакреплениеЗакрепление))))

ОтОтОтОт найтинайтинайтинайти

ииии собратьсобратьсобратьсобрать данныеданныеданныеданные....

СмотретьСмотретьСмотретьСмотреть нынешнеенынешнеенынешнеенынешнее
состояниесостояниесостояниесостояние нананана

ииии принятьпринятьпринятьпринять мерымерымерымеры
вввв отношенииотношенииотношенииотношении

CTQCTQCTQCTQЗакрепитьЗакрепитьЗакрепитьЗакрепить мерымерымерымеры нананана местеместеместеместе ((((гембагембагембагемба) ) ) ) ииии
управлятьуправлятьуправлятьуправлять

КомандойКомандойКомандойКомандой
сделатьсделатьсделатьсделать

ииии определитьопределитьопределитьопределить задачузадачузадачузадачу....

УстановитьУстановитьУстановитьУстановить

ииии анализироватьанализироватьанализироватьанализировать....

CTQ: критические факторы для качества

94
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Отчетливо осознавать факты (I)

Авария и неполадка
оборудования

Всем ясна проблема.
5 раз «почему»

Обстановка, когда
неизвестно, что произошло 5W1H

Что

Какое
предложение

кайдзен?
Метод операции,
безопасность, 

метод
менеджмента?

Кто

Кто предлагает?
Ответственное
лицо, бригадир,

оператор?

Как

Процедура, 
сложность

в описании, 
метод оценки,

вопрос награды?

Где

Где
предлагать?
На конторе, 

в цеху?

Когда

Когда
представлять?

Любое время, в
определенный

день?

Проблема　«Последнее время уменьшились предложения кайдзен.»

Why   Почему
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95
ＪＩＴＪＩＴＪＩＴＪＩＴシグマシグマシグマシグマ

Отчетливо осознавать факты (II)

Понятие нынешнего состояния: подробно, количественно, различая

Структура
производственной
деятельности

Структура
производственной
деятельности

Поток
объекта

Продол.
поток

Поток
вещей

Процесс

Поток
субъекта

Попер.
поток

Поток
челов.

Опера-
ция

Содержание
процессов

Содержание
процессов

Обработ-
ка

Деформация, 
изменение

качества
сборка, разборка

Контроль

Транспор-
тировка

Задер-
жка

Сравнение
со

стандартом

Изменение
положения

Просто
истекает
время.

Содержание
операций

Содержание
операций

Операция
обработки

Операция
контроля

Операция
транс-ки

Операция
задержки

Норм.
опе-

рация

Субъек-
тивная

опе-
рация

Вспо-
мога-
тельн.
опе-

рация

С
п
о
к
о
й
с
т
в
и
е

Н
е
н
у
ж
н
о

5 элементов
производства
Отношение
５Ｗ１Ｈ

5 элементов
производства
Отношение
５Ｗ１Ｈ

What
Объект

Ｗｈｏ
Субъект

Ｈｏｗ
Метод

Where
Место

When
Время

Явление

Ｗｈｙ
Цель

Погоня
за

целью

Вопрос


