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Сегодня современному предприятию для того, чтобы быть конкурентоспособным, уже недостаточно 
использовать высокие технологии, выпускать наукоемкую продукцию и иметь в своей структуре R&D-
департамент с большим инновационным потенциалом. Вовремя и должным образом реагировать на вызовы 
под общим названием «цифровая революция» компания сможет, только располагая гибкой адаптивной 
производственной системой, обеспечивающей синергию деятельности всех подразделений, всех работников 
предприятия. И эта система, чтобы не утрачивать релевантность, в свою очередь должна постоянно 
совершенствоваться. В статье рассматривается методология «20 ключей» как интегратор известных подходов 
в улучшении деятельности организации. Определены ее особенности и преимущества, а также конкретные 
результаты внедрения данной методологии зарубежными компаниями, в частности, известной 
американской компанией Windfall Products, специализирующейся на производстве порошковых 
металлических деталей. Представлена сформированная в компании система пятиуровневой оценки 
организации. Авторами подробно прописаны основные этапы преобразований, реализованные в Windfall 
Products, и конкретизированы процессы и мероприятия, соответствующие каждому этапу. Изложены 
преимущества программы «20 ключей» при реализации современных инструментов и подходов к 
совершенствованию бизнеса. 
Ключевые слова: методология, программа «20 ключей», технология, бизнес, производственная система, эффек-
тивность деятельности. 
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Today’s enterprise in order to be competitive needs not only to use high technologies, put out science-intensive 
products and have the R & D department with high innovation potential. To response in good time and adequately 
to challenges called ‘digital economy’ the company will be able only if it possesses a flexible adaptive production 
system providing synergy to all divisions, all employees of the enterprise. This system should continuously upgrade 
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ногие компании, на протяжении 
длительного периода внедряя от-
дельные программы по улучше-

нию операционной деятельности, сталки-
ваются с проблемой отсутствия сущест-
венного прогресса. Инструменты, направ-
ленные на повышение контроля качества, 
культуры работы малых групп, снижение 
уровня запасов, дают локальные улучше-
ния, но не приводят к фундаментальным 
прорывам и увеличению потенциала про-
изводственной системы [3. – С. 268]. Миро-
вая практика успешных проектов по 
трансформации бизнеса показывает, что 
необходим комплексный подход, который 
обеспечит фокус внимания на одновре-
менном улучшении по многим направле-
ниям.  

Для достижения системного прогресса 
важно добиться вовлеченности всего пер-
сонала компании в процессы улучшений. 
Инициатива на нижнем уровне должна 
быть оценена и поддержана симметрич-
ными действиями руководства компании 
[12. – С. 60].  

На современном этапе весьма востребо-
вана технология оценки состояния произ-
водственной системы и ее совершенство-
вания «20 ключей». 

Сегодня российские компании неиз-
бежно сталкиваются с жесткими условия-
ми глобального соревнования. Для того 
чтобы успешно выдержать конкурентную 
борьбу, им необходимо непрерывно 
трансформировать свою деятельность с 
целью производства качественной продук-
ции, предоставлять услуги лучше, быстрее 
и дешевле своих конкурентов [14. – С. 169]. 

Трансформация компании – это ком-
плексные изменения, которые должны 
приводить к положительным результатам: 
непрерывным улучшениям бизнеса, по-
вышению конкурентоспособности дея-
тельности. 

Трансформация реализуется путем 
комплексного применения различных ме-
тодов:  

 реинжиниринга бизнес-процессов;  

 всеобщего управления на основе ка-
чества;  

 процессно-ориентированного управ-
ления;  

 сбалансированной системы оценоч-
ных индикаторов;  

 упорядочения на рабочих местах;  
 международных стандартов ISO 9000.  
Практическая программа революцион-

ных преобразований на предприятиях 
(ППРПП), или «20 Ключей», была создана 
в 1982 г. японским профессором И. Кобая-
си и, по сути, объединила различные 
приемы, позволяющие повысить произво-
дительность и качество в единую систему. 
Основываясь на анализе собственного 
практического опыта работы в Mitsubisi 
Heavy Industry, а также лучшего опыта 
других японских предприятий, он смог 
построить методику программы таким об-
разом, что она работает как интегратор, 
помогая компаниям значительно повысить 
эффективность работы. Данная система 
была разработана и впоследствии внедре-
на на заводе Mitsubishi.  

Программа применяется более чем в  
30 странах мира в нескольких сотнях орга-
низаций в течение уже более 35 лет. Ее 
цель – увеличение объема продаж за счет 
повышения удовлетворенности потреби-
телей [9]. 

Программа «20 ключей» является свое-
образным интегратором разных методик и 
не противоречит ни одной из них (рис. 1). 
Она предлагает корректную диагностику 
и может стать основой для создания систе-
мы совершенствования, эффективной 
именно для данной компании. 

Программа включает пошаговую мето-
дику повышения конкурентоспособности 
компании и качества ее продукции. Ее 
особенность состоит в том, что она не про-
сто предусматривает внедрение меро-
приятий по улучшению работы организа-
ции, а объединяет их в единое целое, в ре-
зультате чего достигается эффект синер-
гии. Улучшение одного параметра работы 
организации (одного ключа) приводит  
к улучшению остальных. Применение 
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данной системы обязательно должно со-
провождаться привлечением к ее внедре-
нию всех работников предприятия. Гра-

фически система «20 ключей» представле-
на на рис. 2. 

 

  
 

Рис. 1.  Программа «20 ключей» как интегратор известных подходов  
в улучшении деятельности организации 

 

 
Рис. 2. «20 ключей» к совершенствованию бизнеса 
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Согласно этой системе компания оце-
нивает собственную деятельность по два-
дцати ключевым направлениям по пяти-
балльной шкале. Каждый ключ как фактор 
имеет критическое значение для функ-
ционирования организации. Путем опре-
деления, на каком уровне находится ком-
пания в каждом из двадцати ключей, 
идентифицируются ее слабые места. 

Основная идея методологии «20 клю-
чей» заключается в разработке модели 
идеального состояния производственной 
системы. Эта модель включает 20 аспектов, 
в которых компания должна проявить свой 
уровень развития. Основной инструмен-
тарий методологии – это аудит производ-
ственной системы, который использует бо-
лее четырехсот вопросов для составления 
качественной оценки состояния процессов 
по всем 20 аспектам [15. – С. 46].  

Используя эту модель, топ-менеджмент 
компании может определить желаемый 
уровень улучшения аспектов производст-
венной системы, т. е. сформулировать 
стратегические цели и разработать опера-
ционную стратегию их достижения. 

Сотни компаний малого и среднего 
бизнеса, а также мультинациональные 
корпорации получили конкурентные пре-
имущества в результате использования 
данной программы.  

Представители развитых экономик ак-
тивно внедряют эту систему. Больше всего 
предприятий в Японии, ЮАР, Великобри-
тании, Германии, Австралии. Среди ком-
паний, использующих данную систему, та-
кие известные, как Parmalat (ЮАР) – произ-
водство молочных продуктов, Siemens TS 
(Германия, Австрия) – производство скоро-
стных локомотивов «Сапсан», Sanyo Electric 
(Япония) и Gorenje (Словения) – производ-
ство бытовой техники. 

Практический опыт показывает, что в 
результате внедрения системы «20 клю-
чей» возрастает производительность, сни-
жаются затраты и повышается качество, 
что в итоге приводит к повышению конку-
рентоспособности продукции компании 
на рынке. После изучения более чем 20-
летнего опыта внедрения программы на 
многих предприятиях были отмечены по-
зитивные результаты (таблица). 

Результаты внедрения программы «20 ключей» зарубежными компаниями 

Профиль компании Результаты внедрения ППРПП 

Компа-
ния 

Вид 
деятельности 

Количество 
сотрудников 

Объем 
продаж, 
млн 
долл. 

Количество 
лет 

внедрения 

Повышение 
производительности 

Доля 
бра-
ка, % 

Запасы 
НЗП, % 

Seiko  
Morioka 

Производство 
часов 

90 195,4 8 Утроение –95 –80

Konika Производство 
пленки 

517 127,4 3 В 2,5 раза –90 –35

Sanyo  
Eleсtric 

Бытовая техника 935 424,7 1,5 Увеличение на 84% 
С 9,5 
до 2,1 

–76

Kosmec Технологическое 
оборудование 

100 21,2 4 Увеличение на 53% –80 – 

Sanyo Промышленные 
кондиционеры 

700 443,1 3 Увеличение на 86% –76 – 

Nichiro Рыбопереработка 400 1 443,8 6 Удвоение –82 –78
Seiko  
Singapore 

Наручные часы 860 192 7 Утроение –80 –80

____________________ 
* Источник: [10. – С. 44].

Рассмотрим внедрение системы  
«20 ключей» на примере американской 
компании Windfall Products (основана в 
1976 г.) – мирового лидера в области про-
изводства магнитно-мягких порошковых 

металлических деталей. Ее основной по-
требитель – автомобильная отрасль (75% 
общего объема выпускаемой продукции). 
В качестве инструмента преобразований в 
компании была выбрана Практическая 
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программа революционных преобразова-
ний на предприятии.  

Внедрение ППРПП в Windfall Products 
было начато с проведения самооценки, в 
ходе которой было определено, какому 
уровню соответствуют показатели компа-
нии в каждом из 20 ключей. Максимальная 

оценка по каждому ключу – пять баллов. 
Первоочередного внимания и применения 
соответствующего ключа требуют те сфе-
ры деятельности предприятия, в которых 
оно набрало наименьшее количество бал-
лов (рис. 3). 

Рис. 3. Система пятиуровневой оценки организации  
по системе «20 ключей» 

По ее результатам был установлен по-
рядок работы над ключами, наиболее под-
ходящий именно для этого предприятия. 
Так была сформирована программа, кото-
рую в Windfall называют «Ключи к совер-
шенствованию». 

Первым этапом преобразования компа-
нии стало обеспечение управления по це-
лям (ключ 2). Внедрение этого ключа по-
могает руководству и рядовым сотрудни-
кам согласованно устанавливать цели ра-
боты компании. Согласно ППРПП, без это-
го невозможно эффективно решать зада-
чи, стоящие перед предприятием. Высший 
балл по этому ключу получают компании, 
в которых существует полная и измеримая 
система целей, а для их реализации про-
думана единая стратегия. 

Этот ключ оказался самым сложным для 
Windfall Products. Сказалась острая не-
хватка данных об эффективности работы 
цехов. До начала внедрения ППРПП не 
было полной информации ни об одной 
производимой там операции. В настоящее 
время в компании разрабатывается и вне-
дряется информационная система, интег-
рирующая все операции и облегчающая 
взаимодействие с поставщиками и потре-
бителями. Это помогает сотрудникам 
предприятия полнее понять нужды клиен-
тов, оценить издержки, объемы работы, 
проценты брака, производительность обо-
рудования и т. д. Чтобы научиться изме-
рять эффективность работы своей коман-
ды, им пришлось изрядно покорпеть над 
изучением различных инструментов для 
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создания собственных крупноформатных 
таблиц. 

На следующем этапе внедрения 
ППРПП работников компании наделили 
полномочиями и, главное, реальными воз-
можностями проводить улучшения  
(ключ 14). Высшего балла по этому ключу 
достойны предприятия, разрабатывающие 
на основе внесенных предложений пере-
довые технологии, которые находят при-
менение на практике. Это в полной мере 
осуществляется на Windfall. Кроме того, 
сведения о таких улучшениях распростра-
няются по всей компании через информа-
ционные центры команд. 

Затем были предприняты усилия по со-
вершенствованию работы сотрудников в 
командах (ключ 3). По-настоящему нала-
женная, естественная, а не формальная 
(формальность собраний – частая болезнь 
малых групп) работа в группах вдохновля-
ет работников на то, чтобы отдавать все 
свои знания и умения на благо процвета-
ния команды и помогает изобрести навы-
ки эффективного самоуправления, кото-
рые позволяют им достичь большей про-
дуктивности труда. Высшей оценки по 
этому ключу удостаиваются компании, в 
которых малые группы действуют очень 
активно и каждый работник подает по 
пять предложений по улучшению в месяц. 
Все 650 сотрудников компании Windfall 
Products постоянно работают в небольших 
группах над различными проектами, о ко-
торых каждая группа ежеквартально со-
общает остальным членам коллектива. Это 
ярчайший показатель того, что внедрение 
инноваций в компании происходит за счет 
вовлечения персонала в проведение изме-
нений, а не путем насильственного навя-
зывания перемен. 

Подлинное вовлечение персонала на-
чинается с его обучения. Необходимо 
уметь самостоятельно решать проблемы, 
проводить совещания, применять функ-
ционально-стоимостной анализ. Сотруд-
ников Windfall этому обучают двое спе-
циалистов в области постоянных улучше-
ний. 

В компании понимают, что для обуче-
ния важны здоровые отношения между 
сотрудниками. Поэтому ее руководство 
нашло время для работы с персоналом по 
программе Дейла Карнеги, которая спо-
собствует развитию позитивных взаимоот-
ношений, а также помогает обрести уве-
ренность в себе, воспитать в себе самоува-
жение, лидерские навыки, навыки борьбы 
со стрессами. На Windfall Products помнят, 
что главный объект постоянного улучше-
ния – человек, что если каждый сотрудник 
будет постоянно работать над собой, 
улучшать отношения в семье и в своем ок-
ружении, будет совершенствоваться и все 
предприятие. 

После того как была налажена работа в 
группах, на Windfall приступили к реали-
зации ключа 1 –наведению чистоты и по-
рядка. Как уже говорилось, порядок на 
предприятии исключительно важен для 
успеха любых преобразований и логичнее 
всего было бы начать с его обеспечения. 
Но в Windfall Products на производстве ис-
пользуются порошковые материалы, от 
которых кругом грязно, поэтому там очень 
сложно достичь соответствия высоким 
стандартам чистоты, установленным 
ППРПП (высший балл по этому ключу 
может получить только предприятие, где 
регулярно проводится уборка от стены до 
стены, а рабочее место каждого сотрудни-
ка безупречно чисто). Чтобы добиться это-
го, компании необходимо сначала серьез-
но подтянуть другие сферы своей дея-
тельности. Вот почему работы по обеспе-
чению чистоты были начаты только на 
четвертом этапе совершенствований. Здесь 
Windfall уже делает большие успехи. В ча-
стности, компании удалось оправдать свой 
девиз «Место для всего и все на своем мес-
те». Но главные свершения, скорее всего, 
впереди. Ходят же легенды о японском це-
ментном заводе, на котором нет пыли. Кто 
знает, может быть, такого блестящего ре-
зультата добьется и Windfall. 

Пятым этапом преобразований стало 
налаживание на предприятии объединен-
ного производства (ключ 8). Объединенное 
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производство подразумевает такую связь 
процессов поставки и потребления, при 
которой оператор каждого последующего 
процесса получает результат предыдущего 
(полуфабрикат, частично собранное изде-
лие) в заранее определенном месте или, в 
терминологии ППРПП, в запланирован-
ной точке связи. Наличие точек связи обес-
печивает более эффективные и более удоб-
ные формы контроля за производством и 
движением незавершенных изделий, а так-
же позволяет экономить средства на опти-
мизации пополнения запасов. Так, при вы-
полнении любой операции в компании 
обязательно учитывается, что исполнитель 
следующей операции – это потребитель. 
Полуфабрикат продвигается на следую-
щую стадию производственного цикла, ко-
гда на него появляется спрос (когда исчер-
пывается его запас в точке связи). Другое 
название этого явления – тянущая система.  

В организации тянущей системы произ-
водства очень важны точки связи. Однако 
высший пилотаж этой техники – устране-
ние точек связи, создание гибкой и мгно-
венно реагирующей на внешние воздейст-
вия производственной системы, где разно-
родные участки будут объединены в еди-
ном производственно-технологическом 
процессе. Windfall далеко продвинулась на 
пути к этой цели. Для этого всем ее со-
трудникам — и лидерам команд, и их ря-
довым членам – пришлось многому нау-
читься и преодолеть много трудностей. 
Например, инженерам труднее всего да-
лась работа над устранением несбаланси-
рованности оборудования, которая, как 
известно, приводит к нарушению слажен-
ности производства. Из-за слишком быст-
рой работы каких-то участков на линии 
возникают простои по причине нехватки 
сырья, а из-за неэффективного функцио-
нирования других, не справляющихся с 
обработкой продукта, образуется межопе-
рационный запас, т. е. происходят непро-
изводительные затраты ресурсов. Все это 
приводит к необоснованным потерям, о 
которых в большинстве случаев даже не 
задумываются. Однако инженеры компа-

нии Windfall Products сумели модифици-
ровать крупные части оборудования, так 
что появилась возможность их переме-
щать. В итоге удалось выстроить такую ра-
боту подразделений, когда продукция без 
задержки передается с одного участка на 
другой, а также соблюсти баланс оборудо-
вания и каждого отдельного процесса в це-
лом. Подобным образом было устранено 
множество других неполадок организации 
производства. В результате этого показа-
тель продуктивности стал в четыре раза 
превышать средний по отрасли. 

На шестом этапе компания обратилась к 
совершенствованию системы контроля ка-
чества (ключ 11). С помощью по-настоя-
щему действенной системы менеджмента 
качества можно добиться прорывных дос-
тижений на производстве, например, сни-
зить частоту отказов оборудования, улуч-
шить методы смены инструментов и объе-
динить сотрудников в команды. 

Повышение качества продукции – глав-
ная задача любой компании. Все работают 
на повышение качества, требования к нему 
становятся все жестче, и несколько де-
фектных деталей на миллион уже стано-
вятся непозволительной роскошью. 

Во многих компаниях ответственность 
за качество возлагается на контролеров.  
11-й ключ призывает привлечь к проверке 
изделий и учету брака самих рабочих. Для 
этого рекомендуется использовать систему 
двойной проверки и методику poka-yoke. 
Именно с ее помощью на Windfall Products 
боролись с дефектностью. Высший балл по 
11-му ключу присваивается компаниям, в 
которых такая методика задействована на 
всем производстве, уровень дефектности 
составляет менее 0,1%, устраняются корен-
ные причины брака и неполадок, а также 
контролируется качество сырья и исполь-
зуются статистические методы контроля 
качества. Компании Windfall пока далеко 
до таких высот: ее сотрудникам удалось 
добиться уменьшения количества дефек-
тов всего на 2/3. Однако и это уже очень 
достойный результат. 
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На седьмом этапе внедрения методики 
«20 ключей» сотрудники Windfall сосредо-
точили основное внимание на обслужива-
нии оборудования (ключ 9). Было решено 
внедрить новую, наиболее прогрессивную 
систему обслуживания техники – TPM 
(Total Productive Maintenance, буквально – 
продуктивное поддержание производст-
венного оборудования с участием всего 
персонала). Ее основная идея заключается 
в том, что нельзя доводить оборудование 
до поломки. Необходимо постоянно под-
держивать его в рабочем состоянии при 
помощи ежедневного мониторинга, кото-
рый могут лучше, чем кто-либо, проводить 
операторы оборудования. До появления 
TPM их роль ограничивалась тем, что они 
работали на своих машинах и обращались 
в случае поломки к специалистам техниче-
ской поддержки. Теперь эти специалисты, 
освобожденные от необходимости рутин-
ного мониторинга оборудования и его ре-
монта, получают возможность сосредото-
читься на его превентивном обслужива-
нии, благодаря которому оно всегда готово 
к запуску и может работать в условиях вы-
сокой загрузки. 

Высший балл по этому ключу получают 
компании, в которых мониторингом обо-
рудования занимаются все сотрудники, а 
его реальная производительность превы-
шает 90% от максимально возможной. Как 
ни парадоксально, этого можно добиться, 
просто внимательно относясь к технике и 
своевременно устраняя три главные при-
чины поломок: отсутствие ухода и чистки, 
отсутствие смазки и замены деталей, не-
умелое обращение [2. – С. 22]. 

Восьмым этапом преобразований на 
Windfall Products стало проведение стои-
мостного анализа производственных опе-
раций (ключ 6). Эта процедура позволяет 
выявить, какие составляющие производст-
венного процесса не участвуют в создании 
добавленной ценности продукции, т. е. 
приводят к потерям. 

Прежние методы подсчета издержек 
учитывали только живой труд, непосред-
ственно затраченный на производство 

продукта. Но затраты на живой труд со-
ставляют лишь 8% от объема продаж, сле-
довательно, большая часть прямых затрат 
приходится на саму продукцию. Чтобы их 
учесть, была принята система подсчета за-
трат, основанная на исчислении себестои-
мости по объему хозяйственной деятель-
ности [1. – С. 38]. А с недавних пор для ка-
ждой конкретной операции стали разви-
вать свои модели хозяйственной деятель-
ности, с помощью которых удалось опре-
делить действия, не создающие добавлен-
ной ценности. 

«Взросление» в рамках этого ключа 
происходит одновременно с возрастанием 
интереса к стоимостному анализу. И если 
на начальном этапе для сотрудников ха-
рактерно пренебрежительное отношение к 
предложениям по улучшению, то на  
четвертом-пятом уровнях систематические 
улучшения вводятся на всех участках 
предприятия, а затраты времени на каж-
дую операцию снижаются на 50%. Высший 
балл получают компании, добившиеся 
уменьшения количества производствен-
ных операций на 2/3 [6. – С. 14]. 

На девятом этапе команда внедрения 
методики «20 ключей» поставила перед 
собой задачу производить продукцию, 
действительно необходимую потребителю. 
На Windfall считают, что недостаточно 
при разработке продукции учитывать по-
желания потребителя. Необходимо посто-
янно добиваться сокращения сроков раз-
работки нового вида продукции и крат-
чайшего перехода от ее разработки к ста-
дии производства, чтобы как можно быст-
рее давать потребителю то, что соответст-
вует его пожеланиям и потребностям. Се-
годняшние потребители требуют разно-
образия. Поставщик, желающий соответст-
вовать их запросам, сталкивается с необхо-
димостью производить как можно более 
разнообразную продукцию небольшими 
партиями, что менее рентабельно, чем 
массовое производство.  

Вместе с тем есть способ обеспечивать 
разнообразие продукции не в ущерб своей 
экономической эффективности. Нужно 
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только снизить до минимума временные 
затраты на переналадку оборудования.  
В методике «20 ключей» это ключ 5. На-
помним, что именно с работы над этим 
ключом (конкретно – с освоения методики 
SMED Сигео Синго) в отдельно взятом 
подразделении Windfall и было начато 
внедрение рассматриваемой методологии.  

На десятом этапе была поставлена цель 
распространить применение SMED на все 
производство. Это происходит достаточно 
успешно, и непроизводительные времен-
ные затраты постоянно снижаются. Самое 
сложное в этом ключе – объяснить работ-
никам, что производство лишних изделий 
или деталей равносильно потерям. Только 
достигнутое в этом вопросе понимание и 
заинтересованность всех сотрудников по-
зволят компании производить переналад-
ку одновременно на всех станках за более 
короткое время. 

Одиннадцатым этапом улучшений ста-
ло совершенствование производственного 
графика (ключ 16) – переход к эффектив-
ному реалистичному планированию, ко-
торое является необходимым компонентом 
идеальной производственной среды. Этот 
ключ стал значительным препятствием для 
Windfall Products. На предприятии суще-
ствовала централизованная, но некоррект-
ная, далекая от реальности система плани-
рования. Ее совершенствование началось с 
обучения лидеров команд реалистичному 
планированию, с тем чтобы каждый из них 
разрабатывал график производства на сво-
ем участке. Перед ними лежал тогда дол-
гий тернистый путь, однако сегодня на за-
воде 100%-ное соответствие производст-
венному плану, 94% изделий Windfall 
Products изготавливаются вовремя, тогда 
как оплата за перевозку снизилась на 90%. 

Несоответствие производственному 
графику – беда многих компаний. Опо-
здания, как правило, происходят из-за не-
корректного планирования, которое вы-
звано незнанием реальных затрат времени 
на каждый производственный этап. Для 
избавления от этой проблемы необходимо 
расписать детальные производственные 

графики, начиная с подготовки сырья до 
получения готовых изделий, и строго кон-
тролировать их выполнение. Высшего бал-
ла по этому ключу удостаиваются пред-
приятия, добившиеся устранения брака – 
главного врага производительности и гра-
фиков поставок, низких показателей запа-
сов незавершенных изделий и обучившие 
персонал смежным профессиям. Послед-
нее необходимо, чтобы в случае форс-
мажорных обстоятельств либо при изме-
нении требований рынка сотрудники 
предприятия могли перейти к работе на 
других станках. 

Двенадцатый этап компания Windfall 
Products посвятила ключу 4 – сокращению 
материально-производственных запасов. 
Скопление на складе большого количества 
сырья, разрабатываемых проектов (WIP), 
готовой продукции – своего рода «косты-
ли», подпирающие плохо налаженный 
производственный процесс. Оптимизация 
запасов позволяет разоблачить мнимые 
улучшения, выявить бесполезные затраты 
и свести их на нет, определить эффектив-
ность системы планирования и способ-
ность сотрудников работать по утвер-
жденным планам. Ключ 4 сокращает про-
изводственный цикл, повышает качество 
продукции и делает работу цехов более 
плавной. 

Чтобы разгрузить склады, требуется 
множество усилий: систематизировать ме-
тоды производства и обслуживания обору-
дования, четко следовать графику, перей-
ти на выпуск изделий малыми партиями, 
быть готовым производить именно тот 
продукт и в то время, когда он нужен по-
требителю. Решив эти задачи, предпри-
ятие снизит объемы запасов на 75% и более 
[13. – С. 30]. 

Windfall Products удалось добиться 
больших успехов. На сегодняшний день 
оборот запасов компании более чем в три 
раза превышает среднеотраслевой показа-
тель, и сотрудники уверены, что у них еще 
немало возможностей добиться большего. 

На тринадцатом этапе преобразований 
компания поставила перед собой задачу 
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организовать производство без постоянно-
го присмотра рабочих за станками  
(ключ 7). Как известно, постоянный надзор 
за оборудованием – разновидность потерь. 
Поэтому очень выгодно перейти на такую 
организацию производственного процесса, 
когда оператор одновременно может ку-
рировать несколько станков, оставлять их 
без присмотра, например во время обеда, и 
уходить домой после окончания рабочего 
дня, не выключая машины, так как работа 
будет закончена автоматически. Высший 
балл по этому ключу получает предпри-
ятие, на котором все производство работа-
ет в четком ритме и оборудование требует 
минимального присмотра. На Windfall 
Products каждый член команды следит за 
операциями сразу на нескольких установ-
ках, благодаря чему затраты на живой труд 
составляют меньше 8% оборота, а некото-
рые машины работают в течение всех вы-
ходных, не нуждаясь в постоянном наблю-
дении человека. 

Такая автоматизация производства не-
обходима для того, чтобы люди не произ-
водили действий, не приносящих доба-
вочной стоимости, и работали максималь-
но эффективно. 

Современная компания-производитель 
должна развивать партнерские отношения 
с поставщиками. Это позволяет обеим сто-
ронам упрочить свои позиции на рынке.  
К этому призывает ключ 12, к работе с ко-
торым на Windfall Products приступили на 
четырнадцатом этапе проведения измене-
ний. Взаимовыгодные отношения компа-
нии с поставщиками не сводятся исключи-
тельно к закупкам, инспектированию де-
талей и спорам об их стоимости. Партнер-
ские отношения подразумевают, напри-
мер, что заказчик окажет при необходимо-
сти техническую поддержку поставщику, 
поощрит его участие в системе предложе-
ний по улучшению работы, ведь и заказ-
чик, и поставщик – участники одного про-
изводственного процесса. 

На этом этапе в компании Windfall 
Products была запущена программа, помо-
гающая поставщикам предприятия наибо-

лее результативно снизить затраты и обес-
печить своевременную доставку. При этом 
осуществлявшие этот проект сотрудники 
Windfall Products действовали, ориентиру-
ясь не на то, как, по их мнению, должна 
развиваться каждая компания-партнер, а 
на то, как они могут помочь поставщикам 
избежать неэффективных действий. Менее 
чем через год один из партнеров, опазды-
вавший с поставками в среднем на 5 дней, 
стал выполнять обязательства по своевре-
менности работы на 99%, а опоздания со-
ставляли не более чем 1 сутки. Заметных 
результатов добились и другие поставщи-
ки, в частности, они четко спланировали 
работу своих цехов. Благодаря этим дейст-
виям Windfall Products удалось избежать 
повышения цен на свою продукцию. 

Для того чтобы компания была способ-
на изменяться и отвечать меняющимся 
требованиям потребителя, ее сотрудники 
должны повышать и расширять свою ква-
лификацию. Поэтому на пятнадцатом эта-
пе преобразований на Windfall Products 
было начато обучение сотрудников не-
скольким смежным профессиям (ключ 15). 
Перед тем как приступить к решению этой 
непростой задачи, разработчики методики 
«20 ключей» рекомендуют руководителям 
объяснить подчиненным, что повышение 
квалификации увеличивает их ценность 
на рынке труда. 

Обучение следует начинать внутри ра-
бочих групп, а затем перейти к их взаимо-
действию друг с другом. Однако прежде 
всего необходимо подготовить благопри-
ятные условия для обучения, в частности, 
модифицировать оборудование таким об-
разом, чтобы новичкам на нем было проще 
работать. Компания, обладающая таким 
оборудованием и готовыми к обучению 
сотрудниками, при необходимости с лег-
костью сможет перераспределять рабочую 
силу и гибко реагировать на перемены.  
А значит, предприятие будет твердо сто-
ять на ногах во время потрясений, даже 
если ему придется полностью изменить 
ассортимент [5. – С. 40]. 
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Чтобы поощрить персонал к повыше-
нию квалификации, на Windfall Products 
создали информационный щит. На нем 
отображается прогресс каждого сотрудни-
ка, при этом они могут следить за своим 
профессиональным ростом. Упущение 
Windfall Products заключается в том, что  
в компании до сих пор не разработана  
система материальных вознаграждений за 
успешное обучение. Однако это дело вре-
мени. 

На шестнадцатом этапе сотрудники 
Windfall Products столкнулись с новым 
предметом. Им пришлось осваивать меха-
тронику – оборудование, представляющее 
собой станки, объединенные с мини-
компьютерами. Мехатроника незаменима 
при мониторинге процессов, позволяет 
точно и быстро выполнять особенно тру-
доемкие операции и снизить стоимость 
затрат на оснащение при одновременном 
повышении качества оборудования и его 
отдачи. 

Ключ 18 предполагает всеохватное ис-
пользование мехатроники и сенсорных 
устройств во всех процессах компании. 
Пять баллов по этому ключу получают 
предприятия, в которых мехатроника эф-
фективно используется во всех подразде-
лениях. 

Компании Windfall Products удалось 
приблизиться к этому идеалу, благодаря 
чему на 75% были снижены ее затраты на 
приобретение оборудования. 

Методика «20 ключей» не оставляет в 
стороне такой важный аспект производст-
венной деятельности, как охрана окру-
жающей среды, в частности, необходи-
мость экономить энергию и ресурсы. Важ-
но прежде всего не закупать энергосбере-
гающее оборудование или модернизиро-
вать существующие в компании станки, а 
разрабатывать и внедрять охватывающую 
все предприятие стратегию экономии. 
Главное – настроить каждого сотрудника 
на бережливое обращение с энергией и 
ресурсами. Высший балл по этому ключу 
получают компании, обладающие описан-
ной выше стратегией, действующие в соот-

ветствии с ней, осуществляющие необхо-
димые для ее проведения в жизнь усовер-
шенствования и разрабатывающие свои 
технологии экономии энергии и материа-
лов [6. – С. 15]. 

Windfall Products приступила к работе с 
этим ключом на семнадцатом этапе преоб-
разований. Компания решила две серьез-
ные проблемы: ликвидировала утечку сжа-
того воздуха, на производство которого 
уходило много энергии, и повысила эф-
фективность печей. В первом случае была 
успешно использована методика TPM, а во 
втором – разработан способ поддерживать 
необходимую температуру в печах с помо-
щью электричества и использовать водород 
в качестве защитной атмосферы внутри пе-
чей. 

На последнем, восемнадцатом этапе 
преобразований компания обратилась к  
ключу 20 – общей технологии. Он рекомен-
дует собирать и распространять по всей ор-
ганизации ноу-хау своих сотрудников. Зна-
ние – козырь, который позволяет не отста-
вать от конкурентов и даже опережать их, и 
в Windfall Products это понимают. 

Главный урок, который можно извлечь 
из опыта перспективной американской ме-
таллургической компании, заключается в 
следующем: методика «20 ключей» – это не 
жесткий алгоритм, которому необходимо 
неуклонно следовать для достижения ус-
пеха, а своего рода ящик с инструментами, 
который должен быть всегда под рукой. 
Хороший столяр знает, когда ему нужны 
пассатижи, а когда отвертка. Точно так же 
успешный менеджер должен быть в со-
стоянии решить, исходя из нужд своей 
компании, к какому из 20 ключей необхо-
димо обратиться, чтобы приблизить ее к 
деловому совершенству.  

Эффективность методики «20 ключей» 
заключается в ее универсальности и гибко-
сти: предприятие любой отрасли может 
усовершенствовать свою деятельность и 
производить продукцию лучше, дешевле, 
быстрее. 

Мировой опыт внедрения программы 
показывает колоссальные результаты: уве-
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личение производительности труда ми-
нимум на 80%, сокращение брака и неза-
вершенного производства.  

Если говорить о вкладе российского 
бизнеса в освоение системы «20 ключей», 
то можно отметить опыт ОАО «Пензтяж-
промарматура» (производство арматурно-
го оборудования для нефтепроводов, газо-
проводов, атомных станций) в Пензенской 
области или шоколадной фабрики 
Cadbury в городе Чудово Новгородской 
области [11]. 

Российскими компаниями, которые ис-
пользуют концепцию «20 ключей», явля-
ются: 

– Kraft Foods (бывшая Cadbury) – про-
изводство продуктов питания; 

– SCA – бумажные туалетные принад-
лежности типа Zewa; 

– АО «Промис» – полиграфическое
предприятие, специализирующееся на 
производстве картонной упаковки для 
предприятий фармацевтической и косме-
тической отраслей. 

Эти компании начали внедрять методи-
ку «20 ключей» сравнительно недавно. 

Создатель программы «20 ключей»  
И. Кобаяси подчеркивал, что начинать на-
до именно с этапа Check – с контроля, ана-
лиза, с определения, где, в какой точке 
развития сейчас находится предприятие, 
участок [9], т. е. с бенчмаркинга. Затем – 
планирование и только после этого – дей-
ствие, а подкрепить это движение вверх – 
созданием стандарта. Ведь мы улучшаем 
процессы, но в этом нет смысла, если они 
нестандартизированы – в этом случае по-
просту невозможно зафиксировать улуч-
шение. 

Таким образом, одно из преимуществ 
программы «20 ключей» состоит в том, что 
в ней заложен принцип регулярного бенч-
маркинга, или сравнительного анализа, на 
всех уровнях организации. Работа в ком-
пании начинается с того, что созданные 
команды специалистов проводят блиц-
бенчмаркинг по специальной методике, 
которая показывает их уровень в сравне-
нии с виртуальной компанией междуна-

родного класса. Это позволяет провести 
анализ уровня технологического развития 
предприятия, стоимостный анализ про-
цессов, оценку поставщиков – внутренних 
и внешних. Выявленные проблемы ран-
жируются по степени значимости, а затем 
в результате мозгового штурма участников 
созданных команд выстраивается тактика 
их устранения [4. – С. 49]. Не менее важ-
ный результат этого этапа – формирова-
ние у персонала компании навыка совме-
стного решения проблем в команде, а так-
же позитивный психологический настрой 
на совместную работу. 

В то же время, как показывает практика 
внедрения программы «20 ключей» как в 
зарубежных, так и в российских компаниях, 
не у всех их сотрудников получается адап-
тироваться к этой системе, найти себя в ней. 
Нередко это кончается увольнением «не-
вписавшихся». Причем отнюдь не по ини-
циативе руководства компании – люди са-
ми уходят. Уходят те, кто не хочет меняться, 
совершенствоваться, получать новые зна-
ния и компетенции и таким образом утра-
чивают соответствие своим должностям, 
становятся стопором развития компании [8. 
– С. 190].

Программа – это живой организм, она 
постоянно совершенствуется как сообще-
ством консультантов глобальной сети, так 
и самими предприятиями. Ведь она ничего 
не отталкивает, а, наоборот, интегрирует 
самые различные методы. Например, если 
в компании возникает необходимость бо-
лее основательно отрегулировать отклоне-
ния при крупносерийном производстве, то 
задействуются принципы концепции 
«Шесть Сигм». Если речь идет об иннова-
циях и новых разработках, то используется 
теория решения изобретательских задач. 

Таким образом, Практическая програм-
ма революционных преобразований на 
предприятиях («20 ключей») представляет 
собой инструмент оценки эффективности 
работы компаний, который состоит из ряда 
постоянных усовершенствований, внедряе-
мых организациями-лидерами. 
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