
ОПЫТ ПРОЕКТОВ 
повышения производительности 
на предприятиях пищевой индустрии: 
от месяца до десятилетия (2007-2021)

Эдуард Викторович КОНДРАТЬЕВ,

бизнес-консультант, бывший директор по качеству АО «Визит», 
основатель ООО «НАЦИОНАЛЬНЫЕ СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА», 

д.э.н, профессор ПГУАС,  визит-профессор Школ бизнеса МГУ, ВШЭ 
РАНХиГС и РЭУ им. Г.В. Плеханова, президент отделения «Бережливое 
производство и управление» Российской Академии проблем Качества



БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО НА ЛЮБОЙ ВКУС
бизнес-ланч из 4-х проектов

Участие: 15 чел из 93
Срок: 2 месяца
Рост производительности - 250%

Участие: 550 чел из 550
Срок: 12 лет
Рост производительности - 294%

Участие: 53 чел из 98
Срок: 3 месяца
Рост производительности - 140%

Участие: 78 чел из 133
Срок:  5 месяцев
Рост производительности - 230%
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О себе
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ОБРАЗОВАНИЕ: Физ-мат, Менеджмент, Школа консультантов по управлению.

УПРАВЛЕНИЕ: 23 года, пищ.пром, торговля, строительство, проектирование.

НАУКА: 33 года; 287 публикаций, в т.ч.: 24 монографии, основатель научной 

школы «Системно-институциональное развитие».

КОНСАЛТИНГ: 22 года, 117 проектов в РФ и Казахстане: стройиндустрия, 

машино-судо-авиа-строение, нефть-и-газ, пищ.пром, торговля, финансы, связь.

СООБЩЕСТВА: более 10, в т.ч.: Международный клуб директоров, Академия проблем 

качества, ASQ, Международная гильдия профессионалов качества, ЛИН-форум, Кубок Гастева, 
Российское общество социологов, МКТА,  МСБИ, Nippon Koden Bujutsu Iaido Renmei и др. 



ООО «Коникс»: улучшение потока создания ценности

ЗАДАЧА: увеличить объем производства крафтового пива 
на растущем рынке, снизив себестоимость. 

• РЕШЕНИЕ: создание аналогичного имеющемуся участка розлива в 
стекло. 

• Создание рабочей группы: гл.инженер, нач.пр-ва, мастер, оператор розлива

• Совместное картирование текущего потока создания ценности для потребителя (ПСПЦ) и 
его оптимизация, устранение потерь излишнего перемещения, ожидания и запасов. 

• 3 недели 7 встреч 9 последовательных улучшений размещения оборудования и 
построения ПСПЦ

• Главный Инженер через полгода стал лидером улучшений

РЕЗУЛЬТАТ
• Рост производительности 

линии с тем же занятыми в 

2,5 р.

• Время нового цикла 
– 9% от старого 
(1:50 / 19:25час)

• Площадь: 33% от бывшего

• Путь продукта: 55% от 
бывшего



3 недели - 7 встреч - 9 последовательных улучшений



Бережливая планировка



ООО «Коникс»: операционный уровень (КПСЦ-4)

- Разработаны «КАТА оператора»,

- Созданы карты 
синхронизированной работы

- Подготовлены стандартные 
операционные процедуры (СОП).

- Через месяц - завершены 
строительные работы и 

- Управленческий персонал обучен 
основам инструктажа - TWI

- Весь персонал участка (10 чел.) 
обучен главным инженеров по 
методологии TWI



Развитие производственной системы              
ООО «Кристалл»

Команда 
ООО «НАЦИОНАЛЬНЫЕ 
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА»: 

ГУДЗ Николай Анатольевич, 

КОНДРАТЬЕВ Эдуард Викторович,                



Старт проекта – переформатирование сознания 
через выпуск «Бумажных тортов»
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Новая схема закупок

Объем запасов: Текущий: 280 -380 тыс.руб. -> цель: 200 тыс. руб.

Эффективность ок. 50% высвобождения средств  



Улучшение процесса отделки тортов
РАБОЧАЯ ГРУППА: 6 чел

ПРОБЛЕМА, СИТУАЦИЯ: 
• много бесполезной работы, хождений
• операции делаются разными кондитерами по-

разному, что влияет на качество и на внешний 
вид тортов

ЦЕЛЕВОЕ СОСТОЯНИЕ: придумать модель работы, 
которая создаст возможность тиражирования 
работ (перед праздниками), уменьшит 
вариабельность процессов по весу.
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АНАЛИЗ: Фотография 
рабочего времени 
Изготовление 20 тортов

Можно ускорить процесс 
в 1,4 раза

РЕШЕНИЕ:
1. Передать операции подготовки кремов и геля на кремовый 

участок (зав.пр-ом)
2. Переработать таблицу норм (технолог). Снабдить Крем.участок

хорошо визуализированными нормами. 
3. Продумать механизм оповещения Крем.участка о начале 

подготовки крема на основе кабана (зав.произв., технолог).
4. Упорядочить рабочие места методом 5С: убрать лишнее, оставить 

то, что нужно и столько сколько нужно, разложить нужное по-
порядку, продумать процедуру уборки и мытья, стандартизовать 
состояние рабочих мест участка 

5. Провести 2-3 эксперимента с работниками, чтобы выяснить их 
готовность изменяться и понять потенциал улучшений

РЕЗУЛЬТАТЫ, ЭФФЕКТЫ:
• Убран лишний инструмент, 
• Выпрямлен поток (было 4 стола, стало-2) 
• Разметка форм и шаблон для плёнки.
• 4 визуальных стандарта
ЧТО ДАЛЬШЕ:
• Каждой смене 3 дня подряд работать в режиме «2 стола – по 

10шт», чтобы приобрести навык работы без хождений, 

59%22%

19%



Модель решения
1. Выбор процессов. Критерии: выпекается ежедневно, 

лучший продукт, не худшая команда

2. Подбор команды (3-4 чел): лидер проекта с 
полномочиями на изменения, исполнитель, 
линейный руководитель исполнителя, 1-2 человека их офиса 
и 1-2 из другого производства.

3. Сделать 1-3 цикла улучшений PDCA

1. Зафиксировать партию 

2. Идентифицировать и записать операции. 
Видео-съёмка ФРВ. 

3. Анализ ФРВ с рабочей группой: 1) ВДЦ и muda
2) Вариабельность между сменами и кондитерами. 

4. Решения, улучшения и новый эксперимент. (что нужно 
сделать, чтобы избежать muda и выпускать быстрее)

4. График работ: в 10:00 и 16:00 –
сбор по планированию и отчёту 
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Было (1 или 2 человека) Целевое состояние (2 чел)
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Состояние потока на участке

Длина пути, проходимого кондитерами 484 метра Длина пути, проходимого кондитерами 213 метров



Делаем в среде 4-х столов
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Очень много 
перемещений

Справа на столах  -
«СКЛАД», хотя он 
должен быть в 
экспедиции



1С - СОРТИРОВКА (там где особенно трудно)
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2С – СОЗДАВАЙ ПОРЯДОК: (где особенно НУЖНО)
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Было: вразнобой, неопределённым количеством. 
Стало: рассортированны и визуализированы по размеру по 25 и 10 шт.



4С- СТАНДАРТИРУЙ (где формируем привычку)

Подготовлены  
переданы в 
производство 
стандарты:

• Состава рабочего 
инструмента

• Спецодежды и НАССР

• Удобный 
технологический 
стандарт перед 
глазами кондитера
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Сила малых улучшений

Изготовлен двойной 
шаблон для точного 
замера отреза плёнки. 
• Экономия времени: 

(16”-1”)*80 шт. = 

24 мин./день (5%)
• Экономия ресурса 80 тортов 

* 5см *360дн = 1400м в год 
= 5 рул.* 1,5тр. = 7,5 тр в год



Важно не «ЧТО», а «КАК» – список к исполнению!
• Сливки, сироп, инструменты и пр. готовить и раскладывать до 

начал а работы. 

• Расстояние между формами - 4 см

• Коржи резать и класть сразу на место

• Весы и поворотный стол ставить симметрично на нижнюю полку и 
визуализировать. 

• Крем с нижней полки можно брать с двух сторон стола.

• Стараться быстрее сдать 1-й торт в оформление боков и верха.

• При отделке гелем класть нож в ведро с водой, а не на стол –
будет сложно двигать.

• Печеньки 1) сортировать, 2) делать ровнее.

• Оформление печеньями делать двумя руками симметрично 
прижимая их 3 раза, вместо 5 раз , постоянно двигая их.

• Складывать торты на донышки – сначала дальние, затем ближние.

• Раскладывать на донышки не более 5 шт.

• На коляску переставлять по 3 шт.

20



Как СОП и TWI увеличили 
производительность в 2,3 раза

Команда ООО «НАЦИОНАЛЬНЫЕ 
СИСТЕМЫ МЕНЕДЖМЕНТА» 

КОНДРАТЬЕВ Эдуард Викторович, 

МОНАХОВА Наталья Анатольевна,

ГУДЗ Николай Анатольевич,

МЫЛОВ Константин Александрович

Россия, Пензенская обл., с. Вирга, 31 мая 2018 г.



Целевые показатели программы (факт/план)
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• ROI = [ 187 : 1 ]

• От управления запасами, млн.руб.  - 1,84 [122%]

• РОСТ ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ (ок )
• на линии Чечила в 2,3 раза (+15тн./мес.) [230%]

• цех БК: варочный цикл снижен на 50%
цикл подготовки к созреванию (92’/133’) [131%]

• Потенциал продаж за счёт высвобождения времени для выпуска  

ок.270 млн.р. в год 

• Обучено и вовлечено в изменения, чел.  - 78/133 [59%]

• Новая организация деятельности
• 3 Экрана решения проблем, 15 рабочих мест

• Подано 32 предложений по улучшению



Создана система производственного обучения 
и наставничества 

• СТАНДАРТИЗАЦИЯ РАБОТ –
подготовлены  / 13 СОП

• СТАНДАРТИЗАЦИЯ ПРОЦЕССА 
ОБУЧЕНИЯ 6 мастеров-наставников 
систематически обучают своих подчинённых

• Подготовлена ПРОГРАММА РАЗВИТИЯ –
на основе матрицы  компетенций
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Развитие системы наставничества

Утверждаю:

Генеральный директор ООО "Мега-Мастер"

Матрица  компетенций  ООО " Мега-Мастер" Карнаух Г.В.

Участок СР
Участок 

РМ

цех 

копчени
Потребности

Разрезание 

и укладка 

пласта

Варка 

рикоты

Растягив

ание 

косички

Разреза

ние 

косички

Плетен

ие 

косички

Плавле

ние

Варка 

Рикотты
Мойка Варка ФормовкаРАСФОРМОВКАПосолка

Расфасов

ка чечила 

свежего

фасовка 

моцарел

ла

Укладка 

БК

Укладка 

сыра в 

матрешк

у и на 

поддон

копчение 

чечила

ап
р

.1
8

и
ю

н
.1

8

д
ек

.1
8 (Нач.Пр-ва)

Карнаух Герман Владимирович 0 0 4 4 8

Шуткова Ирина Ал-др 0 2 2 2 4 2 0 0 1 11 18

Курышева Елена Владимировна 1 0 2 2 5

Каращук Евгений Михайлович 2 3 2 7 6

Акневский Михаил Алексеевич 0 2 2 4 6

Алешичева Елена Валентиновна 2 2 2 2 8 8

Мамедов Эльдар Анвярович 2 2 2 0 1 7 8

Меличников Игорь Анатольевич 1 2 0 0 3 7

Меличникова Ирина Владимировна 1 0 0 1 5

Фролова Маргарита Александровна 2 2 0 0 4 8

Корытцева Наталья Ивановна 2 1 0 0 3 8

Гришина Наталья 0 0 0 4

Христинина Светлана Александровна 2 0 0 2 6

апр.18 1 2 4 6 4 10 0 4 3 0 4 4 10 5 0 0 2

июн.18 4 4 8 2 6 10 10

дек.18

Рабочие потребности (нач.производства)

1 Прошёл внутренний тест
2 Обучает и ведёт обучаемых
3 Провёл инструктаж более 10 раз

4 Знает и совершенствует СОП

Исполнитель: начальник производства Шуткова И.А.

Способности

Результаты обучения

Цех рассольных сыров Цех БК Упаковка



ООО «Мегамастер» 
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Проблема: как оптимизировать ручной труд на фасовке?



СОП Расфасовка Чечил свежий
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• В процессе подготовки СОП  отказались от 
ненужных действий – завязывания пучка и 
перемещений в ящике, в результате:

• производительность выросла в 2,3 раза 

• Было (400 кг. за 7 часов = 57 кг/час)

• Стало (1200 кг. за 9 час = 133 кг/час)

• сократился уровень потерь (нить рвалась 
при завязывании, падала на пол)

• улучшилось качество фасовки: чечил
стандартизирован по длине - концы 
ровные, прямые

• Все сотрудники обучены в соответствии  TWI 
(производственным инструктажем)

Стандартная операционная процедура

РАСФАСОВКА ЧЕЧИЛ Свежий

Требования к безопасности:

Инструмент (1): Люди (8)
Укладчик-упаковщик

Действие
Длит-ть, 

сек.
Ключевой момент Причина

0. Подготовка: 

Дезинфекция столов, 

весов

Поверхность столов протереть 

специальной смоченной салфеткой
Мкб заражение

1.1. Взять пучок из ящика 8
Встряхнуть, уложить перед собой, 

развязать
Легче разбирать

1.2. Взять часть в левую 

кисть руки
3

Максимально сколько удобно 

держать

Чтобы не спутывались 

нити

1.3. Правой рукой 

отделить и положить на 

весы

6 ≤130 гр, движение рукой от себя
Лучше докладывать 

чем убирать

1.4. При необходимости 

доложить или убрать 

нити

4

оценить массу 

добавления/убирания

1 нить - 2-5 граммов

Быстрее набрать 

нужный вес

2.1. Уложить в ячейку 5

1) взять пучок за середину (голова) 

2) класть головой вперед; 3) Хвостом 

вниз - движение от печи, затем к 

печи;

Убрать хвосты

2.2. Прижать и распрямить 3
свободной рукой в 1 движение от 

головы

избежать попадания 

нитей в шов

Время операции (6 завесов- упаковок) 48 с.

Весы



TWI. СОП Расформовка сыра
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• В результате  написания СОП  разработана и 
утверждена схема разметки цеха БК. 
Правильная расстановка форм и решеток  
позволила:

• сократить время операции на 50%  (кол-во  
работников увеличилось на 2)

• Было (с 8:00 до 14:00 – 6 варок за 6 часов)
• Стало (с 8:00 до 11:00 – 6 варок за 3 часа)

• укладка сыра в определенном порядке, 
позволила полностью исключить случаи 
задевания сыра рукой и падения на пол.

• Используя метод производственного 
инструктажа (TWI ), новому выполнению 
операции обучены все сотрудники цеха БК.

Стандартная операционная процедура

РАСФОРМОВКА СЫРА
Цех производства мягких сыров с плесенью

Требования к безопасности:

Люди (2)
Сыродел БК

Качество: Сан. Требования:

Действие Длит-ть, 

сек.
Ключевой момент Причина

1. Подготовить 

рабочее место
600

Расставить формы с сыром, чистые 

решетки и ножки по схеме. Подключить 

весы

Чтобы не тратить время на 

поиски при работе. 

Соблюдать Сан.Правила

2.1. Снять форму 6

1. Поднять форму с сыром на 10 см над 

поверхностью

2. Сильно встряхнуть

3. Пустую форму поставить на ножки.

Чтобы сыр выпал сразу, но 

не упал на пол

2.2. Поставить 

решетку
2

Перпендикулярно формам; 

1-ю решетку ставить на ножки, далее - в 

пазы предыдущей решетки

Чтобы разложить сыр

3. Контроль формы 

и веса
10

Если визуально сыр имеет меньшую 

высоту, проводить контроль веса на 

весах. Выбраковывать:

- если вес меньше 137 грамм 

- с деформацией

Ориентир на стандартный 

вес и форму готового 

продукта

4. Переложить сыр 5

1. Брать по 2 шт в каждую руку 

(столбиком)

2. Заполнять решетку с дальней длинной 

стороны к себе (9 шт.)

3. Зазором толщиной в мизинец

чтобы

1. не деформировать сыр

2. не задеть ближние ряды 

рукавом

3. раномерной просолки

5. Убрать 

подставку
2

Пустую подставку наклонить и слить 

сыворотку, убрать на ножки с пустыми 

формами

Чтобы отвезти на мойку

Время операции 10 мин.
решётка 5*9 19 c

15 решёток 5*9 314 c

решётка 4*7 11 c

15 решёток 4*7 203 c

Инструмент (3):
Решетки, подставки, весы

Стандартный вес и форма 

сыра

Работать в чистых перчатках. Сменить перчатки после контакта с 

невымытыми предметами



Разметка для упорядоченного движение варок 
по принципу FIFO и размещение на созревание 
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Повышение культуры производства
Порядок и чистота на рабочих местах 5С

Охвачено 15 РМ:
1. Лаборатория
2. РМ упаковка Бри и Камамбера
3. РМ упаковка чечил свежий
4. РМ кладовщика (стеллаж)
5. РМ коптильщика (газовый баллончик для разжигания)
6. Разметка Холодильник №8
7. Разметка Холодильник № 4
8. Разметка Холодильник № 6
9. РМ разрезание косички (нож )
10.РМ формовка сыра (разметка)
11.РМ мойка форм и решеток (разметка)
12.РМ расформовка (разметка)
13.Слесарка
14.Склад  ЗИП
15.Кабинет  ген.директора



Визуальный стандарт укладки БК 
в короб

Выдвижной лоток для сбора 
остатков сыра, предотвращающее 
их падение на пол

29

Предложение по Улучшениям

3 последних

начало



Экран визуального управления производством

• 25/05  - Экран работает

• Уточнили форму записей 

• ФИО вместо должности, 

• Решение проблем переводить 
в задачи по улучшениям 

• Добавили блок: План 
производства

• СОПы вывешены вместе со 
списками обученных (от 5 до 8 чел)

Улучшения –
подготовили ящики для 
быстрого сортировки и 
подсчёта брака обечайки 



Развитие производственной 
системы АО «Визит»

Опыт реализации и созидания 2007 – 2018 гг.



Принципы бережливого бизнеса ГК «Визит»

С 2006 г. Визит начал «пробовать»  
«бережливые» методы. Мы читали и 
слушали книги, ездили на семинары, 

на заводы, встречались с людьми, 
которые кое в чём разбирались. 
И много экспериментировали с 

организацией производства и людей. 

• Ситуация вызова и 
экспериментирование (цели и ценности)

• Место для машин и Время для людей 
(потенциал)

• Обучение через участие в проектах и 
решении проблем (антихрупкость)

• От материального к культуре 
управления (от простого к сложному).

• Действуя обучайся, обучаясь 
тренируйся!
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Некоторые результаты за период с 2007 по 2018 гг.
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Вовлечённость сотрудников с 10% до 85%.    Рост технических компетенций.    Культура решения проблем. 

Точность выполнения заказов.    Улучшение качества.   Системное снижение брака и переделок в 2-4 раза. 



Резонансное изменение культуры производства

Культура 
управления

Культура 
производственного 
поведения

Культура 
материального

•Стандартная работа лидера: обходы, 3 уровня 
совещаний, Визуальное управление, производственный анализ, 
проектные команды и др.

•Ката наставничества: вовлечение vs принуждения

•Культура уважения, доверия и участия: хосин-канри, 
система подачи предложений, мотивация 4М, презумпция 
ответственности

•Наличие и качество «ката исполнения», СОП 
•Производственное обучение, TWI
•Действия по решению проблем - «ката 
совершенствования»

•Чистота, порядок и эргономичность раб. мест

•Визуализация рабочего пространства и офиса

•Состояние и готовность оборудования (TPM)

•Планировка территории цеха и завода (SCM)

•Архитектурный облик предприятияпорядок

Управляемость

Лидерство

Синергия

1’

… «Работать с моделями мышления и поведения людей»



Сеть сценариев развития



Опыт внедрения: Визуализация
Склад готовой продукции Производство



…    делали - стало

Визуальное управление: мониторинг форфасов



Наставничество – основа диалога

ДИАЛОГ - БАЗОВЫЙ МЕТОД КОММУНИКАЦИИ
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В Toyota каждый человек имеет 
своего наставника, коуча, 

спарринг-партнера. Именно 
систематические беседы с 

наставником рождают новое 
знание на регулярной основе.



Секреты успеха - в изменениях

• Ежедневное лидерство

• Доверие и уважение 
включает головы людей

• Люди меняют поведение
• Удобное рабочее место 

• Понятные и интересные задачи

• Дружественная разметка и среда

• Не проходить мимо

• Остановка производства

• … тогда приходят результаты



Источники успеха

• Предпосылки для изменений 
(кризис, проблемы,…)

• 3 гаранта: собственник, гуру и исп.директор

• Жаркое желание меняться хотя бы у 3-5% 
сотрудников – команда изменений

• Понимание динамики развития предприятия

• Операционное лидерство руководителя

• Командная работа, коммуникации (СРП)  и 
обучение действием (TWI+наставничество)

• Действия по вовлечению персонала (НУ) и 
изменение системы мотивации.

• Широкое освещение успешных шагов



Устойчивость результатов повышается 
по мере проникновения преобразований
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1. Переданы методология, модели, регламенты, документы и 
обучающий материал.

2. Подготовлены и адаптированы регламенты, стандарты, 
инструкции.

3. Линейный и управленческий персонал обучен.

4. Сделаны физические изменения вместе с персоналом.

5. Менеджеры обучены методам поддержания и улучшения и 
поддерживают физические изменения.

6. Физические изменения прижились, новые управленческие 
практики закрепились.

7. Прошёл хотя бы 1 цикл физических улучшений без внешнего 
участия.



Чего нужно опасаться
Супер-современные способы «охоты на ведьм»

Как синтезировать Бережливое 
производство и Стандарты 
предприятия. Найти резервы и 
добиться эффективного 
использования свободных 
ресурсов через Бережливое 
производство. Ограничения по 
Бережливому производству и 
Сочетание новых требований по 
ИСО и Бережливому 
производству. Сценарий 
организационных мероприятий  
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Успех на бумаге и  ПРОВАЛ по факту 
ГАРАНТИРОВАНЫ!!!



Ваш выбор?

«Вы можете не изменяться. 
Выживание не является обязанностью»

Уильям Эдвардс Деминг

«Наша фирма создаёт людей… 
Кроме того, она производит товары»

Коносуке Мацусита



Кондратьев Эдуард Викторович

+7 927 3705 818

kev@nsm.com.ru; edwabc@yandex.ru

группа «Национальные Системы Менеджмента» 
www.facebook.com/groups/213908365612792/

канал «Национальные Системы Менеджмента» 
www.youtube.com/channel/UCwp_l7Qs-jKoBtWqp12F4RQ

САНКТ-ПЕТЕРБУРГ – МОСКВА – ПЕНЗА – ЕКАТЕРИНБУРГ – ОМСК – ЧЕБОКСАРЫ    – ТЮМЕНЬ

mailto:kev@nsm.com.ru
mailto:edwabc@yandex.ru
http://www.facebook.com/groups/213908365612792/
http://www.youtube.com/channel/UCwp_l7Qs-jKoBtWqp12F4RQ

