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Внедрение методов бережливого производства — непростая зада-
ча, которая требует воли и серьезных усилий со стороны руковод-
ства компании. Однако в случае ее успешного решения эффектив-
ность работы предприятия может существенно возрасти. Автор 
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элементов лин-технологий в  систему управления производствен-
но-сервисной компанией.
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К
ак правило, руководители обраща-

ются за помощью к внешним кон-

сультантам только тогда, когда ситуа-

ция в компании становится критической. 

Вот и в этом случае владельцы компании 

обратились к внешнему консультанту, 

когда «жизнь стала совсем невыноси-

мой» — постоянные стрессы, проблемы 

с реализацией проектов и взаимодей-

ствием с клиентами, нарекания по сро-

кам исполнения работы и т. д.

Собственники компании, которые 

одновременно являются директором 

и главным инженером, поставили пе-

ред консультантом две основные за-

дачи:

— Помочь решить проблемы 

с жалобами клиентов, которые были 

вызваны постоянными задержками 

при реализации проектов.

— Повысить эффективность ра-

боты (как сказал директор компании: 

«Объектов делаем больше, обороты 

растут, а денег в кармане не прибав-

ляется»).

Компания, о  которой идет речь, 

занимается комплексными услугами 

по  проектированию, монтажу и  со-

провождению промышленных систем 

кондиционирования, вентиляции, 

отопления, водоснабжения и канали-

зации производственных зданий и со-

оружений различного назначения. Это 

достаточно известная региональная 

компания, которая одновременно ре-

ализовывает до 50 проектов разной 

сложности и  длительности, вклю-

чая ремонтные и сервисные работы. 

Структура компании имеет достаточно 

привычный вид — отдел продаж, про-

изводственный отдел, проектировщи-

ки, бухгалтерия и  финансы, закупка 

и склад, собственный автотранспорт. 

Особенность управления данной ком-
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панией заключалась в том, что лицами, 

которые принимали решения по всем 

вопросам, включая проблемы с клиен-

тами, поставками, транспортом и пер-

соналом, являлись собственники: ди-

ректор и главный инженер.

Утренний рынок (асаити)
Для решения поставленных задач 

прежде всего было необходимо разо-

браться в том, что реально происхо-

дит в компании.

Стандартной практикой здесь 

была утренняя планерка, проводив-

шаяся по понедельникам в кабинете 

директора компании, на которой при-

сутствовали главный инженер, про-

рабы и начальники отделов. Во время 

планерки решались накопившиеся 

вопросы и  проблемы, возникавшие 

с клиентами и выполнением проектов, 

а также связанные с коммуникациями 

внутри компании. Однако для понима-

ния процессов, связанных с организа-

цией производства и ходом реализа-

ции проектов, одной планерки в неде-

лю было явно недостаточно. Вдобавок 

ко всему у производственного отде-

ла, который включал в себя несколь-

ко прорабов и бригад монтажников, 

не  было своего помещения («Зачем 

производственному отделу свое по-

мещение? Все прорабы и монтажники 

должны работать на объектах»).

Вот почему потребовалось убе-

дить руководство компании в необ-

ходимости выделить для  производ-

ственного отдела отдельный кабинет. 

Для этого пришлось перевести про-

ектировщиков в отдел продаж, к сча-

стью размеры помещения позволяли 

это сделать. В  этот  же кабинет был 

перемещен главный инженер и  со-

трудник, который отвечал за закупку 

оборудования и комплектующих, не-

обходимых для реализации проектов. 

Прежде рабочие места этих сотрудни-

ков находились в других кабинетах.

После переезда главного инжене-

ра, в  подчинении которого находи-

лись производственный отдел, склад, 

сотрудник, отвечающий за  закупки, 

а также водители, была введена прак-

тика обязательных ежедневных корот-

ких утренних планерок, на  которых 

оперативно решались вопросы, свя-

занные с работой на объектах, и дру-

гие производственные проблемы. Раз-

умеется такие утренние планерки от-

личаются от планерок «асаити» (пере-

водится с японского как «первая вещь 

утром» или «утренний рынок»), кото-

рые проводятся во многих японских 

компаниях и на которых в первую оче-

редь решаются проблемы качества 

(правило «5М»). Согласно этому прави-

лу менеджмент должен управлять пя-

тью «М» — manpower (люди), machines 

(оборудование), materials (материалы), 

methods (методы) и  measurements 

(измерения). И хотя на первых порах 

о внедрении стандартизации (мето-

ды и измерения) речь не шла, однако 

даже в таком формате планерки по-

могли существенно ускорить решение 

возникающих проблем.

Визуальный менеджмент 
и Карта проектов
Одной из  проблем, связанных 

с  большим количеством нареканий 

клиентов на скорость реализации про-

ектов, было большое количество одно-

Планерки «асаити» (переводится с японско-

го как «первая вещь утром» или «утренний 

рынок») проводятся во  многих японских 

компаниях. Во  время «асаити» решают-

ся проблемы качества (правило «5М»). 

Согласно этому правилу, менеджмент дол-

жен управлять пятью «М»  — manpower 

(люди), machines (оборудование), 

materials (материалы), methods (методы) 

и measurements (измерения).
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временно ведущихся проектов, кото-

рые находились в разной стадии реали-

зации. При этом на некоторых объектах 

иногда работали два прораба, каждый 

из  которых отвечал за  свой участок 

работы (например, за водоснабжение 

и кондиционирование), а бригады мон-

тажников не были закреплены за кон-

кретными прорабами, и любую бригаду 

мог взять любой прораб.

Для начала было необходимо по-

нять, на каких проектах и почему про-

исходит задержка. Учитывая большое 

количество проектов, самым простым 

решением было визуализировать 

проблемы с задержкой (визуальный 

менеджмент). Для этого была разра-

ботана и внедрена Карта (Календарь) 

проектов (рис. 1). Желтым цветом 

на этой карте обозначены дни, в ко-

торые работы на объекте не ведутся 

по  причине неготовности со  сторо-

ны заказчика, красными крестами — 

по причине отсутствия на складе не-

обходимого оборудования, красным 

цветом — по причине отсутствия мон-

тажников, задействованных на  дру-

гих, более срочных проектах. Зеленые 

ячейки отображают дни, в  которые 

работы на объекте ведутся, цифры по-

казывают количество монтажников, 

работающих на объектах. Графа «От-

ветственный» — инициалы прораба, 

ответственного за проект.

Рис. 1. Пример части Карты проектов
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Уже после двухнедельного про-

ведения ежедневных утренних пла-

нерок и анализа Карты проекта были 

выявлены типичные проблемы, суще-

ственно влиявшие на сроки реализа-

ции проектов:

— Поскольку бригады монтажни-

ков на те или иные объекты распре-

делял главный инженер, то прорабы 

не  могли эффективно планировать 

всю работу на объекте. При этом фак-

тически сроки окончания работ зави-

сели не от прорабов, а от того, распре-

делит на эти объекты главный инже-

нер бригады монтажников или нет.

— Происходили с лучаи, ког-

да один объект вели два прораба 

или главный инженер и прораб одно-

временно. При  этом каждый из  них 

выполнял свою часть работы, а  от-

ветственный за проект в целом отсут-

ствовал.

— Частая переброска бригад мон-

тажников с проекта на проект (метод 

«затыкания дыр») также негативно 

сказывался на эффективности рабо-

ты — возникали дополнительные по-

тери от переездов, перевозки инстру-

ментов, «привыкания» к объекту и т. д.

— Имела место перегрузка про-

рабов  — фактически один прораб 

не может эффективно вести более 5–6 

активных проектов одновременно.

— Имела место перегрузка глав-

ного инженера. Занимаясь некоторы-

ми проектами как прораб и одновре-

менно отвечая за склад, поставки и ло-

гистику, транспорт, а иногда также вы-

полняя менеджерские функции и осу-

ществляя подбор персонала, главный 

инженер оказывался не в состоянии 

эффективно решать такие важные 

вопросы, как анализ эффективности 

проектов, управление складом, управ-

ление затратами и контроль качества.

— Часто у прорабов отсутствова-

ла необходимая информация по про-

ектам: основные условия договора, 

полная спецификация договора, ве-

личина средств на командировочные 

и транспортные расходы, фонд опла-

ты труда (ФОТ) по проекту, включаю-

щий оплату труда прорабов и монтаж-

ников.

— Не было ясности, сколько бри-

гад и прорабов необходимо для вы-

полнения текущего или перспектив-

ного объема работ.

— У прорабов и бригад отсутство-

вали тарифы на работы.

— Клиенты не всегда понимали, 

к  кому конкретно необходимо об-

ращаться в  случае возникновения 

вопросов, а  также для  решения тех 

или  иных проблем  — к  какому-ли-

бо из  прорабов, главному инжене-

ру или  менеджеру, ответственному 

за продажи.

— У прорабов отсутствовала мо-

тивация, направленная на сокраще-

ние расходов по проектам, ускорение 

процесса проведения работ и макси-

мально быстрое закрытие проектов.

— Заработная плата прорабов 

и монтажников, расходы на ГСМ и ко-

мандировочные расходы, расходы 

на приобретаемые дополнительные 

материалы не всегда корректно рас-

пределялись по  соответствующим 

проектам.

— У прорабов не было возможно-

сти контролировать расходы по про-

екту, а  зарплата прорабов, по  сути 

дела, не зависела от эффективности 

их работы.

— Фактически отсутствовал кон-

троль сроков окончания работ по про-

ектам.

Превращаем прорабов 
в полноценных мастеров
В компаниях, внедряющих техно-

логии бережливого производства, 

особая роль отведена мастерам  — 

сотрудникам, отвечающим за  орга-

низацию работы непосредственно 

на местах (в гембе). В данном случае 

у прорабов было недостаточно полно-

мочий, чтобы самостоятельно прини-

мать необходимые решения. Поэто-

ЛИН-ТЕХНОЛОГИИ 49

Генеральный директор. Управление промышленным предприятием 2/2017



му, учитывая выявленные проблемы, 

были предприняты меры, которые 

были закреплены документально рас-

поряжением директора компании 

и  которые касались реорганизации 

производственного отдела:

— ответственным за любой новый 

проект назначался только один про-

раб;

— главный инженер не  должен 

был выполнять функции прораба 

ни на одном объекте;

— у главного инженера не долж-

но быть «собственных» бригад;

— за каждым прорабом должны 

быть закреплены «свои» бригады;

— необходимо принять на рабо-

ту (либо выделить из имеющихся со-

трудников) не менее, чем двух новых 

прорабов. В результате в компанию 

пришел один новый прораб и  один 

монтажник был назначен прорабом;

— одного из прорабов следовало 

«закрепить» за проектами по сервису, 

ремонту климатического оборудова-

ния, а также за проектами по установ-

ке бытовых кондиционеров физиче-

ским лицам.

При  этом функционал прорабов 

существенно расширился. Теперь 

в него входили:

— контроль и учет отгруженного 

оборудования по проектам;

— контроль расхода денежных 

средств на заработную плату брига-

дам, командировочные и транспорт-

ные расходы;

— расчет заработной платы мон-

тажникам и бригадирам;

— необходимость набора новых 

бригад;

— собеседование при  приеме 

на работу новых монтажников;

— назначение бригадиров внутри 

бригад;

— полное взаимодействие с  за-

казчиком.

За  организационными измене-

ниями последовали нововведения, 

которые коснулись материального 

стимулирования прорабов, что также 

повлияло на повышение скорости ре-

ализации и эффективность проектов.

Существовавший порядок, соглас-

но которому прорабу выплачивалась 

фиксированная заработная плата 

плюс небольшой процент от стоимо-

сти строительно-монтажных работ 

(СМР) за вычетом командировочных 

и транспортных расходов, была заме-

нена на следующую мотивационную 

схему:

— в расходах по проекту отдель-

но выделяются стоимость СМР, раз-

мер командировочных и транспорт-

ных расходов;

— установлен размер фонда 

оплаты труда (ФОТ) монтажников — 

40 % от СМР;

— ежемесячная заработная плата 

прораба устанавливается в размере 

25 % от суммы всех ежемесячных вы-

плат монтажникам по «своим» проек-

там, что соответствует 10 % от СМР;

— при этом 5 % от стоимости СМР 

идет на премию прорабу после закры-

тия объекта и получения всех денеж-

ных средств от заказчика;

— дополнительно прораб полу-

чает бонус в виде 50 % от суммы сэко-

номленных средств на  заработной 

плате монтажников, командировоч-

ных и транспортных расходах после 

За  три месяца реорганизации в  компании 

удалось существенно сократить сроки реа-

лизации проектов, а  прорабы стали лучше 

контролировать работу сотрудников и стали 

более мотивированными. Также возросла 

заработная плата прорабов. Помимо этого, 

в компании был создан механизм контроля 

эффективности проектов, которого раньше 

не было, и в итоге компания перестала зани-

маться реализацией убыточных проектов.
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закрытия объекта и получения всех 

денежных средств от заказчика;

— из  бонусов и  премий прора-

ба по  данному проекту вычитаются 

денежные средства, которые были 

перерасходованы по заработной пла-

те монтажников, прораба, команди-

ровочным и транспортным расходам 

(если сумма перерасхода больше сум-

мы премий и бонусов, то премии и бо-

нусы не выплачиваются);

— ежемесячная заработная плата 

монтажников рассчитывается исходя 

из тарифов за фактически выполнен-

ные работы.

После обсуждения, согласования 

с прорабами и внедрения внутренних 

тарифов на строительно-монтажные 

работы, а также внедрения предло-

женных новшеств существенно изме-

нилась мотивация прорабов. Прежде 

всего, это привело к более тщатель-

ному контролю за работой монтажни-

ков со стороны прорабов, ведь теперь 

прорабы стали непосредственно за-

интересованы в том, чтобы монтажни-

ки не занимались приписками.

Стандартизируем и считаем 
эффективность
Для  того чтобы понять, где воз-

никают проблемы с эффективностью 

бизнеса, необходимо было перейти 

на другую систему учета. Изначально 

в  компании велся финансовый учет 

в разрезе компании в целом, т. е. все 

доходы и расходы считались в целом 

по компании.

В существовавшей системе отчет-

ности не отражались следующие важ-

ные данные:

— не  были выделены расходы, 

которые необходимо относить на рас-

ходы по проектам (зарплату монтаж-

ников и прорабов), расходы на ГСМ, 

командировочные и прочие расходы;

— общая сумма заключенных до-

говоров и, как следствие, размер ожи-

даемых доходов и  дополнительных 

расходов по проектам;

— информация о мелких объек-

тах и заявках (монтаж кондиционеров 

частным лицам, сервис и ремонт);

— структура расходов по проек-

там (оборудование, зарплаты, коман-

дировочные, расходы на ГСМ);

— процент выполнения работ 

на объектах;

— доходность и  эффективность 

проектов;

— закрытые проекты не анализи-

ровались на предмет их безубыточно-

сти и эффективности.

Фактически ни у кого в компании 

не было полной и достоверной инфор-

мации о финансовых условиях, статусе 

выполнения работ, доходности и эффек-

тивности всех реализуемых проектов.

Одновременно были выявлены се-

рьезные проблемы, связанные с орга-

низацией складского учета:

— сведения об остатках на скла-

де не соответствовали фактическим 

остаткам;

— часть материалов по проектам 

выдавалась со склада без расходных 

накладных по требованию прорабов 

(позже эти расходы просто списыва-

лись бухгалтерией);

— в программе складского уче-

та не отражалась информацию о том, 

сколько и какого товара еще необхо-

димо отгрузить (приобрести) по тому 

или иному проекту; сколько и како-

го товара и  кому выдали под  отчет 

по тому или иному проекту; сколько 

основных средств имеется у компа-

нии и на каком сотруднике они числят-

ся (например, инструмент).

Принимая во  внимание пробле-

мы с  отчетностью и  складским уче-

том, а также тот факт, что закупками 

оборудования и материалов занима-

лись сотрудники разных отделов, од-

ной из главных задач было как мож-

но быстрей наладить финансовый 

учет не только по компании в целом, 

но и по отдельным проектам, что по-

зволило  бы учитывать все доходы 

и расходы по конкретным проектам.
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С  этой целью было решено вне-

сти изменения в ежемесячную отчет-

ность, предоставляемую прораба-

ми. Теперь она должна была вестись 

по  каждому проекту и  включала 

в себя расходы и описание выполнен-

ных монтажниками работ, расходы 

на заработную плату прорабу, расхо-

ды на ГСМ, командировочные и про-

чие расходы по конкретному проекту. 

Также в складской программе выдача 

любого оборудования и материалов 

была организована по  накладным 

с отнесением к каждому проекту. Все 

документы должны были подшиваться 

в сформированные папки, в которых 

хранится вся информация по каждому 

проекту. Сумма общих расходов (зар-

плата, ГСМ, командировочные) всегда 

должна сверяться с суммой соответ-

ствующих расходов по проектам.

В  итоге, зная параметры проекта 

и все расходы по проекту, стало возмож-

ным оценить степень реализации проек-

та, его доходность и эффективность.

В результате при первом же ана-

лизе закрываемых проектов выяс-

нилось, что часть проектов для ком-

пании были убыточными. Например, 

проекты по установке бытовых кон-

диционеров по «специальным» ценам 

для определенных клиентов, а также 

некачественный ремонт кондицио-

неров, требовавший повторного вы-

езда специалистов. А часть проектов 

имели крайне низкую эффективность 

вследствие ошибок при проектиро-

вании и проведении расчетов, а так-

же некорректного учета расходов 

на ГСМ и командировочных расчетов. 

Как следствие, были изменены тари-

фы на некоторые виды работ и учтены 

ошибки в проектировании.

Сокращаем потери
В компании изначально отсутство-

вали системные мероприятия, направ-

ленные на  оптимизацию логистики 

и уменьшение потерь («муда» в терми-

нологии бережливого производства).

Прежде всего, необходимо было 

заняться муда запасов. В  компании 

была практика, по которой при полу-

чении аванса от клиента на эти деньги 

сразу закупалось все оборудование 

и материалы, независимо от того, ка-

кой срок их поставки и каковы сроки 

реализации проекта. Как следствие, 

склад, состоящий из двух примерно 

одинаковых помещений, был забит 

«под завязку».

Дополнительно были определен-

ные временные потери (муда дви-

жения), связанные с тем, что закупка 

материалов и  оборудования осу-

ществлялась разными сотрудниками, 

которые работали в разных подраз-

делениях и находились в разных ка-

бинетах. Для оптимизации логистики 

весь функционал по закупке передали 

одному сотруднику, которого пере-

местили в  рабочий кабинет произ-

водственного отдела. Этому же специ-

алисту передали в подчинение води-

телей.

Также существенно был изменен 

порядок доставки и  отгрузки заку-

пленных товаров. Раньше главный 

инженер каждое утро давал задание 

водителям  — на  какие объекты им 

нужно было ехать, и после этого про-

исходила загрузка оборудования и ма-

териалов. При этом водители ожидали 

своей очереди (муда ожидания). А все 

закупленные материалы и оборудова-

ние всегда завозилось на склад.

Теперь же закупка оборудования 

с длительными сроками поставки ста-

ла осуществляться незамедлительно, 

а  закупка материалов с  небольши-

ми сроками поставки осуществля-

ется по мере необходимости и толь-

ко при  отсутствии этих материалов 

на  складе. Также материалы, кото-

рые приобретались для конкретных 

проектов, теперь уже не завозились 

на склад, а забирались у поставщиков 

и в этот же день стали доставляться 

на объект, где их должен принимать 

прораб. Как следствие, на склад фак-
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тически перестали завозить новое 

оборудование и материалы (уменьше-

ние муда обработки и муда транспор-

тировки). При этом маршрутные листы 

стали выдавать водителям не в день 

поездки, а  накануне. Загрузка обо-

рудования со  склада теперь также 

производится, как правило, не утром, 

а накануне вечером.

И хотя в силу российских реалий 

и существующих у нас проблем иде-

ологию «поставки точно в срок» не уда-

лось реализовать полностью  — так, 

как это делается на японских предпри-

ятиях, — тем не менее даже осущест-

вленные мероприятия, подкреплен-

ные стремлением прорабов сократить 

количество рейсов на объекты, при-

несли свой результат. Уже через три 

месяца одно из двух помещений скла-

да было полностью освобождено.

Были внедрены и другие нововве-

дения, позволяющие устранять муда. 

Например, введены цветные бланки за-

явок на ремонт, сервис и установку кон-

диционеров (красные — срочные и по-

вторные, желтые — стандартные сро-

ки), которые реже «терялись». Причем 

в случае срочной заявки монтажникам, 

если они укладывались в оговоренные 

сроки, выплачивалось дополнительное 

вознаграждение за счет отдела продаж 

и, наоборот, при повторном ремонте 

штрафы выплачивались в пользу отде-

ла продаж за счет производственного 

отдела. Как следствие, резко сократи-

лось количество срочных заявок и по-

вторных ремонтов.

Заключение
И хотя до создания полноценного 

кайдзен-предприятия, стремящего-

ся к  созданию системы постоянных 

улучшений, компании еще  далеко, 

тем не менее изначально поставлен-

ные задачи решить удалось. За  три 

месяца были достигнуты следующие 

результаты.

Во-первых, существенно сокра-

тились сроки реализации проектов, 

а  прорабы стали лучше контроли-

ровать работу сотрудников и  стали 

более мотивированными. Также воз-

росла заработная плата прорабов. Во-

вторых, в компании создан механизм 

контроля эффективности проектов, 

которого раньше не  было, и  в  ито-

ге компания перестала заниматься 

реализацией убыточных проектов. 

Еще одним результатом стала суще-

ственная разгрузка собственников 

бизнеса и, прежде всего, главного ин-

женера.

Как показал опыт данной компа-

нии, даже внедрение отдельных эле-

ментов бережливого производства 

позволяет существенно увеличить эф-

фективность работы предприятия.
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