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діяльності кооперативу, оскільки кооператив забезпечує 
зайнятість сільського населення.  

5. Рентабельність продажу хоча і зростає із року і 
рік проте знаходиться поки що на досить низькому рівні.  

Висновки. Аналіз зарубіжного досвіду аграрного се-
ктору дав підстави визначити, що посилення конкурен-
тоспроможності вітчизняної сільськогосподарської про-
дукції в умовах глобалізації можливе на засадах розви-
тку сільськогосподарської кооперації, такої форми гос-
подарювання в системі аграрних відносин, яка збалан-
совано поєднує економічну, соціальну та екологічну 
складові. Зокрема, доведено, що раціональне господа-
рювання забезпечують лише ті форми господарювання, 
які враховують соціально-економічну та геофізичну 
специфіку сільського господарства, особливості сільсь-
когосподарської праці та методів господарювання. 
Найбільш поширеними серед таких форм є фермерські 
та селянські господарства, які об'єднуються у сільсько-
господарські кооперативи. 
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ДЛЯ ПОВЫШЕНИЯ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА 

 
Раскрыто сущность системы кайдзен, ее основные элементы и возможности использования в повышении произ-

водительности труда. Проанализирована специфика внедрения кайдзен в Японии, США и Европе, а также в Украине и 
России. Дана сравнительная характеристика традиционного и кайдзен-менеджмента. 
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Постановка проблемы. В современных условиях ве-
дения бизнеса будущее компаний, желающих занять лиди-
рующие позиции в сложной конкурентной среде, зависит от 
активного стремления к долгосрочному развитию, повыше-
нию производительности труда, эффективному управле-
нию инновациями, достижению слаженных и профессио-
нальных действий каждого работника предприятия. 

Сегодня лидерами на рынке становятся не те ком-
пании, которые владеют значительными ресурсами, а 
те, которые способны повышать уровень производите-
льности труда. Ужесточение конкуренции на рынке за-
ставляет использовать новые методы и технологии 
повышения производительности труда, но ресурсы для 
этого, к сожалению, ограничены. 

© Костенко Т., 2013
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По нашему мнению, японская стратегия кайдзен, 
основанная на непрерывном совершенствовании всех 
процессов в компании, – это эффективный путь дости-
жения лидирующих позиций на рынке без значитель-
ных финансовых затрат. 

Анализ последних исследований и публикаций. 
Использованию системы кайдзен в управлении произ-
водством посвящены работы таких украинских и зару-
бежных ученых, как: Вадан О. [1], Гончарова И. [3], Ко-
миренко В. [8], Марков В., Рабунец П. [7], Рингис А. [11], 
Роговая И. [12] и другие. Повышение производительно-
сти труда в свою очередь исследуют: Гришнова О., 
Диесперов В., Игнатовский П., Ильин В., Пасека А., Ре-
венко А., Яковлев Р. и другие. В то же время в научной 
литературе нет работ, которые описывают взаимосвязь 
между использованием системы кайдзен на предприя-
тии и повышением производительности труда. 

Цель статьи – исследование возможности использо-
вание японского опыта управления на украинских пред-
приятиях для повышения производительности труда. 

Изложение основного материала исследования. 
"Система кайдзен" – это постоянное стремление к со-
вершенствованию, воплощенное в конкретные формы, 
методы и технологии. Слово кайдзен состоит из двух 
частей: KAI – "изменение" и ZEN – "мудрость", "хоро-
ший", "к лучшему" [2]. В Японии этот метод используют 
компании Toyota, Nissan, Canon, Honda, Komatsu, 
Matsushita. В России кайдзен внедряют только крупные 
предприятия – ГАЗ, РУСАЛ. Так как эта система заро-
дилась в компании Toyota, ее в основном пытаются 
применять на автомобильных заводах и других произ-
водственных предприятиях. Вместе с тем она может 
эффективно работать в любой компании, создающей 
собственный товар или услугу [7]. 

Масааки Имаи, основатель данной системы, пред-
ставлял кайдзен как стратегию-зонтик, объединяющую 
многие методы оптимизации производства и повыше-
ния эффективности (рис. 1). 

 

 
 

Рис.1. "Зонтик" кайдзен 
Источник: [6] 
 

Кайдзен определяет две главных функции менедж-
мента: поддержание, направленное на обеспечение 
выполнения стандартных рабочих процедур, и совер-
шенствование – улучшение существующих стандартов. 
В основе кайдзен лежит принцип "никогда не удовлет-
воряться существующим положением вещей" [1].  

Постоянное совершенствование процессов и опе-
раций в стиле кайдзен имеет пошаговый характер 
(рис. 2) и основывается на движении к полному устра-
нению затрат, не добавляющих реальную ценность для 
потребителя.  

 

 

Оценка влияния процесса изменений  

Кайдзен 

Разъяснение, обучение 

Разработка системы мотивации 

Регламент процесса подачи кайдзен-предложений 

Обработка и анализ предложений на целесообразность 

Публикация результатов анализа 

Вознаграждение предложений 

Работа по внедрению лучших предложений 

 
 

Рис. 2. Этапы реализации системы кайдзен на предприятии 
Источник: составлено автором 
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В процесс улучшения ведения бизнеса вовлекаются 
все работники – от руководителя самого верхнего зве-
на, до рядового сотрудника. Каждый сотрудник органи-
зации предлагает небольшие улучшения на регулярной 
основе. В большей степени предложения по улучше-
нию не носят глобального характера, а являются не-
значительными усовершенствованиями. В этом и за-
ключается суть системы кайдзен – большое количество 

малых, незначительных улучшений приводит к сущест-
венному улучшению качества выполняемой работы. 

За 60-летний период внедрения кайдзен компания 
Toyota добилась невероятных успехов в бизнесе; выш-
ла на лидирующие позиции в своем секторе, и сегодня 
её конкурентоспособность очень высока. 

Особенности внедрения кайдзен в различных стра-
нах представлены в табл. 1. 

 
Таблиця  1. Специфика внедрения кайдзен в Японии, США и Европе, а также в Украине и России 

Параметр Япония США и Европа Украина, Россия 
Цели в развитии 
персонала 

Развитие специфичных для компа-
нии знаний, навыков, отношений 

Развитие навыков, нацеленных на 
повышение производительности 

Отсутствие плана развития персо-
нала 

Методы разви-
тия персонала 

Перемещение между разными ви-
дами деятельности внутри компании

Развитие через повышение сложности 
заданий по основному виду деятель-
ности, тренинги  

Обучение, ротация по основной 
деятельности 

Срок реализа-
ции 

При поддержке руководства и внед-
рении культуры на всех уровнях 
концепция применяется в течении 30 
– 40 лет 

Часто применение концепции прекра-
щается через 1 – 3 года – в результате 
смещения фокуса руководства 

Прекращение применения после 
получения быстрых результатов 
или при неполучении быстрых 
результатов 

Особенности 
внедрения 

Строгая дисциплина Недостаток дисциплины в планирова-
нии, выполнении и закрытии проектов 

Скептицизм, слабая поддержка со 
стороны руководства 

Обучение пер-
сонала 

Регулярное внутреннее обучение 
сотрудников, участие менеджмента 

Внешнее обучение (меньше объем и 
адаптивность обучения) 

Недооценка роли обучения  

 
*Источник: [6] 
 
Первыми в России внедрением элементов кайдзен 

занялись в начале 2000-х годов предприятия машино-
строения: Группа ГАЗ и ПАО "КамАЗ". В первый же год 
полученный экономический эффект на ПАО "КамАЗ" 
составил более 600 млн. рублей, а за последние шесть 
лет эта цифра выросла до астрономических 23 млрд. 
рублей. За это время было подано 707 тысяч кайдзен-
предложений по улучшению производственного про-
цесса, а также высвобождено 364 тыс. кв. метров пло-
щадей, которые неэффективно использовались компа-
нией, кроме того в январе 2009 года выработка на од-
ного сотрудника на заводе составляла 152 тыс. рублей 
в месяц, а в 2012 году – 260 тыс. Таким образом, пред-
приятие за три года улучшило свою работу практически 
на 70%, а внедрение бережливого производства  
"КамАЗу" обошлось всего в 152 млн. рублей – менее 
1% от полученной впоследствии прибыли [16].  

Философию кайдзен называют сильнейшей фило-
софией японского менеджмента. Мировой опыт это 
доказывает. Для украинских предприятий философия 
кайдзен может стать еще одним шагом к процветанию. 
Однако украинские компании не спешат с внедрением 
таких систем управления качеством, как кайдзен. Это 
можно объяснить многими причинами. Прежде всего, 
это отсутствие теоретической и практической базы, 
ярких примеров преобразований, экономическая неста-
бильность. Важны также различия в ментальности – 
украинские работники со страхом и враждебностью от-
носятся к изменениям, тем более кардинальным. Осно-
вной же проблемой в применении принципов кайдзен в 
Украине является высокая текучесть кадров (по сравне-
нию с пожизненным наймом сотрудников в средних и 
крупных японских компаниях) и небольшой стаж работы 
сотрудников, ведь самые ценные идеи генерируются не 
ранее чем через 3-5 лет работы на одном месте.  

Однако уже сегодня можно назвать примеры успе-
шного внедрения философии кайдзен в Украине.  

В 2007 году компания Кока-Кола Бевериджиз Укра-
ина во главе с генеральным директором Марчел Мар-
тином начала внедрение философии кайдзен. За пять 
лет 90% сотрудников украинского завода Кока-Кола 
вовлечены в кайдзен и в компании уже видны позитив-
ные сдвиги. Например, несколько лет назад, еще до 

внедрения кайдзен, в компании действовала програм-
ма инноваций, когда за каждое рационализаторское 
предложение сотруднику предлагалась существенная 
вознаграждение. Однако за полгода не было подано ни 
одной заявки. Сегодня благодаря концепции кайдзен 
поступает восемь – девять предложений в неделю. В 
результате ежегодная экономия составила более 
3 млн. грн. [17]. Так, система кайдзен, основана факти-
чески на идеях и навыках персонала, ведет к повыше-
нию эффективности работы компании, а сотрудники 
тем самым чувствуют вовлеченность в деятельность 
компании и повышают свою производительность. 

Еще один пример выигрыша руководства от внедре-
ния системы кайдзен просматривается на фирме Elio, 
которая является представительством компании "Тойо-
та" в Украине. Новая философия ведения бизнеса по-
зволила Elio на 30% сократить производственные рас-
ходы, уменьшить количество сотрудников и увеличить 
объем производства [11]. Так, кайдзен стимулирует ра-
ботников постоянно предлагать улучшения и внедрять 
их в режиме ежедневной работы, что положительно 
влияет на эффективность деятельности организации. 
Следовательно, компании, использующие кайдзен, по-
вышают рентабельность и конкурентоспособность и при 
этом обходятся без крупных капиталовложений: упор 
делается на повышение производительности труда, 
уменьшение затрат и улучшении качества продукции.  

За 3 года практики кайдзен на мебельной компании 
"Снайт" состоялось: 

 сокращение арендуемой площади с 6 тыс. мет-
ров до 3,5 тыс. метров;  

 сократился средний срок выполнения заказов с 
24 дней до 8, в результате чего выросла оборачивае-
мость и снизились затраты; 

 протяженность производственной линии умень-
шилась со 150 метров до 60 метров; 

 сократилась численность персонала с 120 до 65 че-
ловек, но повысилась их производительность труда [11]. 

Ежедневные улучшения не требуют серьезных фи-
нансовых затрат. Для осуществления кайдзен нужно, 
чтобы люди использовали свой разум и концентриро-
вали внимание на выполняемых работах. При этом 
процессы кайдзен часто незаметны или едва различи-
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мы, а их результаты редко проявляются сразу. Глоба-
льные же инновации всегда требуют крупных инвести-
ций для покупки новых технологий, оборудования. Сис-
тема, созданная в результате внедрения инновации, 
неизбежно деградирует, если не прилагать усилий сна-
чала к ее поддержанию, а затем и к совершенствова-

нию. Эффект от инновации постепенно снижается из-за 
острой конкуренции и устаревания стандартов. Кайдзен 
же помогает обеспечить неуклонный подъем. 

Основные отличия кайдзен от традиционного мене-
джмента представлены в табл. 2. 

 

Таблица  2. Сравнительная характеристика традиционного- и кайдзен-менеджмента 

Характеристики Традиционный поход Система кайдзен 
Основная цель Опередить конкурентов Завоевать потребителей 
Рынок Компания производит, что может произвести Компания производит то, что нужно потреби-

телям 
Ориентация менеджмента  На результат На процесс и результат 
Культура менеджмента Проблемы решаются после их возникновения  Действия принимаются до того, как возникает 

проблема, чтобы предотвратить ее появление  
Отношение к изменениям  Изменения должны происходить как можно реже Изменения должны происходить ежедневно 
Роль руководителей Босс Тренер 
Отношение к персоналу Сотрудники рассматриваются  

как "добытчики" прибыли 
Сотрудники рассматриваются как основные 
активы 

Решение проблем Поиск решения проблем ведется в комнате для 
переговоров 

Поиск решения проблем ведется на месте их 
возникновения  

Регламенты и процедуры Пишутся раз и навсегда Динамичны и рассчитаны на постоянные 
изменения  

Рабочее место  Рассматривается как источник проблем Рассматривается как источник улучшений  
Обучение персонала Проводится только для определенного круга сот-

рудников  
Проводится для всех сотрудников 

Методы работы Ориентированы на постоянство (консерватизм) Ориентированы на улучшения  
Управленческая информация Доступ к внутрикорпоративной информации огра-

ничен 
Доступ к информации открыт 

Ответственность персонала  Ответственность группы Личная ответственность за свою деятельность  
Отношение к проблемам Сам факт существования проблемы – проблема  Проблемы рассматриваются как стимул к 

улучшениям  
Поиск первопричины проблемы Не выражен Организация поиска и устранения первопри-

чины проблемы 
Повод для изменений Главный критерий – прибыль; есть прибыль – нет 

повода для изменений 
Необходимость удовлетворять потребности 
клиентов и превзойти их ожидания 

Участие в изменениях Специалисты или "отобранный персонал" Все сотрудники 
Значения показателей Важно повысить среднее значение показателей 

эффективности работы, не учитывая отклонений 
от него 

Важно устранить нежелатель-ные отклоне-
ния от среднего значения показателей эф-
фективности работы 

Изобретательство и новаторство Удовлетворенность существующим положением  Постоянное сомнение во всем, что сущест-
вует, стремление всё улучшить 

Постановка целей  Исполнители имеют ограниченную возможность 
предварительного согласования целей 

К разработке целей привлекаются исполни-
тели 

Объект контроля Контролируются показатели результата – при-
быль, объем продаж и т.д. 

Контролируются показатели процесса – 
время исполнения операций, качество полу-
ченной продукции, удовлетворенность по-
требителей и т.д. 

Ориентация производителя На акционера На потребителя 
 

*Источник: составлено автором 
 

Сотрудники японских компаний, практикующих систему кайдзен, реализуют десятки предложений по улучшени-
ям в год. Такой подход к работе повышает эффективность труда (рис. 3) и является инструментом саморазвития 
сотрудников.  

 
Рис. 3 Кайдзен в повышении производительности труда 

 

*Источник: составлено автором  
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Если предприятие только начинает внедрять кай-
дзен без внешних инвестиций, то обычные результа-
ты, которых можно достичь через короткое время, – 
это сокращение срока выполнения заказа в 5-10 раз, 
рост производительности труда на 50-200 процентов, 
снижение затрат на 10-30 процентов, снижение брака 
на 30-80 процентов, обходясь без крупных капиталов-
ложений [13].  

Убедительным доказательством эффективности кон-
цепции является превышение уровня рационализаторст-
ва на предприятиях в Японии и в западных странах. В 
1989 году (когда только начинали активно говорить о сис-
теме кайдзен) в Японии было внедрено 83% всех рацио-
нализаторских предложений, тогда как в Германии – 40%, 
а в США – только 30%. В Германии на одного работника в 
год приходится 0,15 рационализаторских предложений, 
тогда как в Японии этот показатель свыше 30 [15]. 

Идеология кайдзен предполагает методичное, посте-
пенное и долгосрочное совершенствование всех соста-
вляющих бизнес элементов. Внедрение этой системы 
может дать видимый эффект через несколько лет. 

Преимущества системы кайдзен: 
1. Эту систему можно применять для любых пред-

приятий.  
2. Изменения не видны снаружи, так как шаг изме-

нений небольшой.  
3. Система не требует значительных финансовых 

затрат на реструктуризацию компании, так как основ-
ные изменения происходят на местах.  

4. Вовлеченность персонала в процесс измене-
ний/улучшений (если цель изменений правильно доне-
сена до сотрудников) 

5. Улучшение качества продукции, отношений, сервиса.  
Выводы. Таким образом, кайдзен – это эффектив-

ный подход к ведению бизнеса, который без значите-
льных издержек ведет к улучшению работы организа-
ции. В современных условиях термин обозначает сис-
тему взаимосвязанных действий, приводящих к повы-
шению качества продукции, технологий, процессов, 
корпоративной культуры, производительности труда, 
надежности, лидерства, дисциплины и других аспектов 
деятельности компании и системы управления, а также 
– к снижению брака, издержек и потерь. Сегодня кай-
дзен является одной из ключевых концепций менедж-
мента. Будучи органичной и естественной для Японии, 
она может быть весьма уместна и эффективна и для 
бизнесов других стран в силу своей экономичности и 
последовательности.  

Сегодня многие элементы кайдзен прочно вошли в 
практику управления ведущих предприятий мира и яв-
ляются перспективными для украинского бизнеса. Для 
большинства украинских предприятий особенно цен-
ным является положение системы кайдзен, где делает-
ся акцент на человеческий фактор, на то, что люди по-
стоянно должны находить возможности для улучшения 
своей деятельности. Действительно, каждый на своем 
рабочем месте видит имеющиеся недостатки, мешаю-

щие работать лучше, качественнее, эффективнее. Но 
довольно редко эта ценная информация используется 
для конкретных изменений ситуации к лучшему. Часто 
все заканчивается на уровне неформального общение 
с коллегами. К тому же не все проблемы может решить 
непосредственный руководитель, а обращение к выс-
шему руководству требует усилий и времени. Поэтому 
следует обратить особое внимание на создание реаль-
ного и достаточно простого механизма подачи, рассмо-
трения и реализации предложений, идей работников 
предприятий, ведь такая практика стала мощным сти-
мулом повышения производительности труда во мно-
гих успешных компаниях мира. 

Таким образом, опыт японских компаний в управле-
нии производством на основе системы кайдзен, можно 
применить и для украинских предприятий в целом и в 
частности для повышения производительности труда.  
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ВИКОРИСТАННЯ ПЕРЕВАГ СИСТЕМИ КАЙДЗЕН ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ ПРОДУКТИВНОСТІ ПРАЦІ 

Розкрито сутність системи кайдзен, її основні елементи та можливості використання у підвищенні продуктивності праці. Про-
аналізовано специфіку впровадження кайдзен в Японії, США і Європі, а також в Україні та Росії. Наведена порівняльна характеристика 
традиційного та кайдзен менеджменту. 
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TAKING ADVANTAGES OF KAIZEN TO IMPROVE LABOUR PRODUCTIVITY 

The paper encapsulates the essence of kaizen system, its main elements and the possibility of use it in enhancing labour productivity. The 
study examines a specific of kaizen implementation in Japan, the U.S. and Europe as well as in Ukraine and Russia. The comparative analysis of 
traditional and kaizen management is presented. 
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