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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Система державного управління

якістю в Японії, як стверджують вчені,
є найдосконалішою. Національна еко+
номіка Японії є бідною на природні,
сировинні та енергетичні ресурси. Вона
завозить сировину і пальне з інших
країн, тому механізм державного уп+
равління (державні програми, методи
державного управління, оціночні по+
казники) в Японії спрямований на
ефективний результат — високу якість
продукції та людський чинник. Керівни+
ки японських фірм і промислових під+
приємств виявили секрет оволодіння
енергією людей і використання їх по+
тенціалу з більшою ефективністю чим
в інших країнах.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Особливості управління якістю в
Японії відображені в наукових працях
К. Ісікава [1], Т. Оно [2], Ф. Тейлор, В.
Шухарт, У.Е. Демінг, А. Фейгенбаум,
Дж.М. Джуран, Ф. Котлер, М.І. Кузнє+
цова [3], О.В. Гличов [4], Г.Д. Крилова
[5], та вітчизняних вчених — Ю.І. Кой+
фман [6], М.І. Шаповал [7].

Мета дослідження — обгрунтува+
ти особливості японського досвіду
формування системи управління які+
стю.
ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ

Після закінчення Другої світової
війни в Японії система управління які+
стю стала основою державної політи+
ки. Основні підходи до управління які+
стю в японських моделях зводяться до
наступного: вивчення запитів спожи+
вачів; визначення витрат, які необхідні
для досягнення якості; попередження
можливих дефектів і претензій; участь
всієї управлінської ієрархії в системі
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управління якістю; підготовка фахівців і
навчання методам якості; формування
гуртків якості й оперативність їх діяль+
ності; створення інспекції управління
якості; використання статистичних ме+
тодів; загальнонаціональні програми з
управління якістю.

Найскладніші проблеми впровад+
женню методів управління якістю з по+
гляду японських фахівців полягали в
пасивності керівників вищої ланки, їх
бажанні піти від відповідальності, тому
в системі державного регулювання за+
стосовані "сім інструментів" управлін+
ня якістю [1]:

— залучення до процесу забезпе+
чення якості кожного працівника
фірми;

— використання статистичних ме+
тодів контролю якості;

— створення системи мотивації;
— заохочення навчання, підвищен+

ня кваліфікації персоналу;
— організація гуртів якості, що

підтримують нижчий ієрархічний
рівень управління;

— створення команд (тимчасових
колективів) з фахівців, зацікавлених у
вирішенні конкретної проблеми;

— перетворення проблеми забез+
печення якості на загальнонаціональне

завдання.
У японських системах управління

якістю вперше була використана чоти+
рирівнева ієрархія якості, в якій закла+
дений основний принцип майбутньої
концепції, зорієнтованої на задоволен+
ня поточних і потенціальных запитів
споживачів (рис. 1.) [8].

Найбільш відомі системи управлі+
ння якістю в Японії це: гуртки якості
(Quality Сircle), Програма "П'яти
нулів", Система JIT (Just+In+Time), Си+
стема "Канбан". Розглянемо особли+
вості управління кожної.

Професор Каору Ісікава, один з
колег знаменитого Демінга, запропону+
вав ідею створення відомих гуртків
якості (QС). Основною метою їх було
навчання персоналу японських ком+
паній статистичним методам контролю.
Таке навчання почало проводитися в
японських компаніях в 60+х роках (пер+
ший гурток був зареєстрований в 1962
р., на початку 1965 р. в Японії було 3700
гуртків, а в даний час їх налічується
більше 300 тисяч [1]).

Гуртки якості в Японії — це доб+
ровільні об'єднання працівників орган+
ізацій різного рівня і різних галузей
діяльності, що збираються у вільний від
роботи час з метою пошуку заходів
щодо вдосконалення якості продукції.
Обстановка в цих гуртках спокійна, об+
говорення проходять розмірено. Засі+
дання гуртків якості дозволяють робі+
тникам вільно спілкуватися зі своїми
майстрами і інженерами. Іноді пропо+
зиції рядових працівників виявляються
кращими за пропозиції інженерів. Така
практика використовується повсюдно,
починаючи від таких гігантів, як фірма
"Тойота" і закінчуючи дрібними зміша+
ними підприємствами (девіз гуртків
якості: "Думай про якість щохвилини",
"Якість вирішує долю фірми" і т. п.). На
основі комплексного управління якістю
за участю всіх працівників, керівників і
спеціалістів, включаючи президента
компанії, будь+яка фірма може створю+
вати продукцію (або надавати послуги)
вищої якості з меншими витратами,
збільшувати збут, підвищувати свої до+
ходи і стати досконалішою організа+
цією".

Діяльність гуртків якості здійсню+
ється на основі наступних принципів:
добровільності участі; регулярності
зборів; конкретності вирішуваних про+
блем; виявлення, вивчення і оцінки про+
блем якості в ході обговорення. Гурт+
ки якості є методом навчання і заохо+
чення персоналу, інтереси якого, у
свою чергу, враховуються в процесі
діяльності організації. Використовую+
чи прості статистичні інструменти, пер+
сонал працює в групах, обговорюючи,
аналізуючи і вирішуючи різні пробле+
ми, націлені найчастіше на вартість,
безпеку і продуктивність. Результатом
їх діяльності є підготовка пропозицій з
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Рис. 1. Чотирирівнева ієрархія якості  [8]
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удосконалення якості продукції або по+
слуг компанії. Основні функції діяль+
ності кружків якості представлені на
рисунку 2.

Японська система управління які+
стю "П'ять нулів" зорієнтована на за+
побігання можливості допущення де+
фектів, прийняття дефектної продук+
цію з попередньої операції, створення
попереджувальних заходів, щодо появи
дефектів; внесення змін до технології
з метою усунення дефектів і неповто+
рення помилок. Програму "П'ять нулів"
неможливо реалізувати без максималь+
ного використання людських ресурсів.
Це першим довів на практиці віце+пре+
зидент фірми "Тойота" Таїчи Оно, що
створив концепцію Just+In+Time (JIT) —
"робити все вчасно", яка забезпечує
"п'ять нулів" (нуль запасів, нуль відмов,
нуль дефектів, нуль помилок, нуль
втрат) в організації виробництва і доз+
воляє скоротити час від часу отриман+
ня замовлення до часу постачання го+
тового продукту споживачеві. На
японських фірмах для персоналу сфор+
мована програма "п'ять нулів" на основі
коротких правил+заповідей: не створюй
умов для появи дефектів; не передавай
дефектну продукцію на наступну ста+
дію; не приймай дефектну продукцію з
попередньої стадії; не міняй техно+
логічні режими; не повторюй помилок
[9; 10].

Система Just+In+Time (JIT) зорієн+
тована на сумісну оптимізацію якості,
витрат виробництва, пунктуальність і
ретельність виконання робіт. Вона доз+
волила збільшити частку ринку, про+
дуктивність і прибутковість виробниц+
тва. Система JIT веде до ефективних дій
з доставки лише необхідних товарів або
послуг у "визначеній" кількості, "вста+
новленому" часі і місці. Кожна стадія
виробництва в системі JIT закінчуєть+
ся виготовленням потрібної деталі саме
в той момент, коли вона потрібна для
подальшої операції. Якщо деталь, що
виготовляється, буде потрібна за годи+
ну, то вона і повинна бути виготовлена
не раніше, ніж через годину. Всі невжи+
вані запаси є непродуктивними витра+
тами і становлять витрати виробника.
Складування запасів — це додаткові
витрати і нераціональне використання
засобів виробництва.

Максимальна синхронність поста+
чання, виробництва і збуту товарів і
їхньої координації з попитом, що вини+
кає на них у реальному масштабі часу,
— це суть логістичної концепції діяль+
ності підприємства. У системах Just in

Time (JIT — "Точно, своєчасно") мова
йде про таку організацію виробництва,
у якій для підвищення ефективності
діяльності підприємства й одержання
ним максимального прибутку ведеться
інтенсивний пошук методів мінімізації
витрат, пов'язаних із забезпеченням
оптимуму запасів і поточних робіт для
виробництва потрібної (до певного мо+
менту часу) споживачеві кількості то+
варів. Творцем цієї концепції прийня+
то вважати Taiichi Ohno, заступника
голови концерну Тоуота, тому що з
його ініціативи на підприємствах цієї
фірми уперше ввели техніку kanban.

Треба підкреслити, що не можна
ототожнювати техніку kanban із систе+
мою JIT, тому що kanban — це один із
методів організації потоку матеріалів у
процесі виробництва, в основу якого
покладено "правило засмоктування".
Одночасно систему JІT треба вважати
деякою філософією управління
підприємством. Основним положенням
JIT є правило, назване в Японії kaizen,
тобто правило безперервного удоско+
налювання матеріальних і інформацій+
них процесів людських ресурсів. Реак+
тивний підхід до формування запасів,
техніки контролю якості, а також
участь персоналу в управлінні вважа+
ються трьома інтегральними складови+
ми системи, що виступають у рамках
JIT, незалежно від специфіки діяль+
ності фірми [11, с. 182]

Система JIT для повного її впро+
вадження в процеси управління фір+
мою повинна включати постачальників
і споживачів. Ця система враховує сто+
хастичний характер процесів, які
відбуваються в навколишньому сере+
довищі, тому що основна ціль, яку по+
винна реалізувати система JIT, — це
дати можливість виявити проблеми
продуктивності, "приховані" у вигляді
високих витрат виробництва, що фор+
муються, головним чином, за рахунок
високого рівня запасів. Це прагнення
оптимізувати згадані запаси допомо+
же керівному персоналу фірми виділи+
ти неясні їм колись причини поганої
координації постачання (наприклад,
затримки в поставках матеріалів, взає+
много дублювання обов'язків тощо).
Сутність системи координації поста+
чання полягає: по+перше, у поділі
фізичних потоків на незалежні періо+
ди транспортування і складування; по+
друге, у підготовці інформації про
фазу стану потоку в реальному масш+
табі часу. Такий підхід значно полег+
шує роботу служб постачання, тому

що він дозволяє їм перейти на опера+
тивну систему постачання "точно,
своєчасно". Тут, на думку спеціалістів+
логістиків, знаходяться значні резер+
ви підвищення продуктивності управ+
лінської праці, зниження обсягів лис+
тування з постачальниками (спожива+
чами) і в кінцевому підсумку — пере+
думови для створення ефективно чин+
ної інформаційної логістичної систе+
ми. В даний час саме на основі опера+
тивного постачання за системою JIT
стали конструювати автоматизовані
людино+машинні системи матеріаль+
но+технічного постачання, неможливі
без добре налагодженої інформацій+
ної логістики (рис. 3). Система ЛТ
відрізняється від традиційної системи
управління запасами іншим принци+
пом ініціювання руху (транспорту) в
логістичних каналах. Принцип "зас+
моктування" у системі JIT вказує на те,
що будь+яка дія приймається тільки
тоді, коли вона буде обгрунтованою
конкретним запитом, отриманим із
певної ланки ланцюга пропозицій.
Традиційна система — це система
"проштовхування" (push), тобто вона
не враховує найважливішого в логі+
стиці принципу реагування на попит
від клієнта, який виражається таким
словесним формулюванням основного
правила логістичної діяльності будь+
якого підприємства, що діє за систе+
мою JIT: "необхідний товар у необхід+
ному місці й у необхідний час".

Традиційна система не приділяє на+
стільки великої уваги тому, який в да+
ний момент попит споживачів на вироб+
лений підприємством виріб, а також і
процеси планування виробництва не
підлягають настільки жорстким обме+
женням щодо зберігання мінімально
необхідної для процесу виробництва
кількості запасів на складі.

Головною ідеєю систем JIT є лік+
відація черг, що призводить до міні+
мізації капіталу, замороженого в запа+
сах, скорочення часу запізнювання,
швидкої реакції на зміни, які виникають
в попиті і т.п. Слід зазначити, що сис+
тема своєчасного виробництва об'єднує
п'ять функцій виробничого процесу —
накопичення ресурсів, зберігання,
транспортування, виробничі операції і
контроль — в єдиний регульований тех+
нологічний процес. У відношенні до
процесу виготовлення системою перед+
бачається, що компанія буде виготов+
ляти лише такий обсяг продукції, який
необхідно надати своїм дилерам або
покупцям. У відношенні закупівель пе+
редбачається, що постачальник буде
постачати комплектуючі вузли та де+
талі точно до моменту збору з них го+
тових виробів. У відношенні поста+
чань система потребує вибору такого
режиму транспортування, який може
забезпечити доставку придбаних
вузлів та матеріалів на місце розван+
таження невеликими партіями і точ+
но на момент обслуговування проце+
су виробництва.

Система своєчасного виробництва
є найбільш узгодженою з попитом. По+
кладений в її основу принцип полягає
в необхідності виготовляти продукцію
лише тоді, коли в ній є потреба, і лише
в тій кількості, яка необхідна покупцям.
При кожній операції виготовляється
лише те, що потрібно для наступної
операції. Виробничий процес не почи+
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Рис. 2 Основні функції гуртів якості [8]
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нається до того часу, поки з місця на+
ступної операції не надійде сигнал про
необхідність подальшого виробництва.
Деталі, сировина і матеріали постача+
ються лише на момент їх використан+
ня у виробничому процесі (рис. 4)

Основна мета системи своєчасно+
го виробництва полягає у скороченні
запасів до незначного або нульового
рівня. У звичайному виробництві запа+
си сировини є наслідком перевищення
обсягу продукції виробництва над по+
питом. Запаси є своєрідним буфером
— коли виробництво не відповідає по+
питу, що передбачався. Система своє+
часного виробництва потребує більш
жорсткого контролю за якістю вироб+
ництва. Одна забракована деталь
може викликати різку зупинку всього
виробництва. В умовах виробництва,
що не має власних запасів, низька
якість є недопустимою. Потенційні
переваги системи своєчасного вироб+
ництва: по+перше, застосування систе+
ми своєчасного виробництва призво+
дить до зменшення рівня запасів, що
означає менше вкладення капіталу у
товарно+матеріальні цінності. Оскіль+
ки при застосуванні цієї системи необ+
хідно мати у наявності мінімальну
кількість матеріалів, то завдяки цьому
значно зменшується загальний рівень
запасів. У багатьох японських компа+
ніях застосування концепції своєчас+
ного виробництва знизило запаси до
такого рівня, внаслідок якого обо+
ротність обігового капіталу за рік ви+
явилася значно вищою, ніж у відпові+
дних фірмах США. Наприклад, прого+
лошена оборотність запасів у компанії
"Toйота" склала від 41 до 63 рази, у той
час як у аналогічних компаніях США
показники оборотності запасів коли+
вались у межах від 5 до 8 раз [13].

По+друге, оскільки для здійснення
закупівель в умовах системи своєчасно+
го виробництва необхідно значно мен+
ше часу на доставку, надійність, то ви+
конання замовлення значно зростає.
Скорочення циклу замовлення і зрос+
тання надійності його виконання також
сприяє суттєвому зменшенню потреби
в резервному запасі. Через це і графік
виробництва фірми у рамках планова+
но+виробничої перспективи скоро+
чується. Це дозволяє виграти час, не+
обхідний щоб відреагувати на зміну ко+
н'юнктури ринку. Виробництво про+
дукції невеликим партіями завдяки
прискореному переходу у робочий стан
також сприяє досягненню більшої
гнучкості.

По+третє, її впровадження сприяє
покращенню якості виробництва. Коли
замовлена кількість продукції незнач+
на, то джерело проблем з якістю легко
виявляється і негайно вирішується. У
працівників буде спостерігатися більше
розуміння значення якості продукції,
що в свою чергу, призводить до покра+
щення якості виробництва на робочих
місцях.

По+четверте, система виробничого
обліку при застосуванні системи своє+
часного виробництва є значно про+
стішою, ніж при застосуванні методів
традиційної системи закупівлі й збері+
гання запасів товарно+матеріальних
цінностей. Так, матеріали і незаверше+
не виробництво об'єднуються зазвичай,
на одному рахунку (ресурси сировини
і незавершене виробництво).

По+п'яте, витрати на різноманітні
виробничі функції, які раніше класиф+
ікувалися як непрямі витрати, при зас+
тосуванні системи переводяться до
розряду прямих витрат. Наприклад,
при системі своєчасного виробництва
робочі, які відносяться до основного
виробничого персоналу, повинні вико+
нувати допоміжні роботи, які при тра+
диційній системі здійснюються допом+
іжним персоналом.

Всі перераховані вище принципи
управління якістю були втілені в мік+
рологістичній системі корпоративного
управління виробництвом і постачан+
ням "КАНБАН" (KANBAN), що упро+
ваджена в корпорації Тоуоtа Моtоrs.
Дана система дозволила скоротити ви+
робничі запаси на 50 %, а товарні — на
8 % [13]. В системі "КАНБАН" конкрет+
ний зразок продукції виготовляється
тоді, коли на неї є певний замовник
(споживач). Ця система базується на
наступних принципах:

— посилений контроль якості;
— постачання продукції замовни+

кові точно в час;
— налагодження засобів виробниц+

тва, що виключають дефекти;
— скорочення числа постачаль+

ників і комплектувальників;
— максимальне наближення сумі+

жників до принципів діяльності фірми.
Розповсюджена в Японії система

"Канбан", запропонована на початку
70+х pоків віце+президентом автомоб+

ільної компанії "Тойота" Т. Оно, яку
американці стали називати "саме вчас+
но", що не зовсім правильна, оскільки
чинник часу не є головною становлю+
чою цієї системи. Основний зміст
японської системи "Канбан" полягає,
по+перше, в раціональній організації
виробництва; по+друге, в ефективному
управлінні персоналом.

Система "Канбан" одержала свою
назву від металевого знака трикутної
форми ("канбан" в перекладі означає
"табличка", "знак"), який супроводжує
деталі в процесі виробництва і пере+
міщення.

Дана система дозволяє істотно зни+
зити виробничі запаси, прискорює об+
іговість оборотних засобів, покращує
якість випускаємої продукції. В дано+
му випадку центральна система управ+
ління не втручається в обмін матеріаль+
ними потоками між різними ділянками
виробництва, не встановлює для них
поточних виробничих завдань. Вироб+
нича програма окремої технологічної
ланки визначається розміром замов+
лення наступної ланки. Центральна си+
стема управління ставить задачу лише
перед кінцевою ланкою виробничого
технологічного ланцюга. Підвищення
ефективності діяльності підприємств
означає скорочення непродуктивних
витрат, що впливає на надходження і
зберігання запасів — сировини, на+
півфабрикатів, готової продукції, паку+
вальних матеріалів та ін. Тому виникає
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Рис. 3. Механізми формування запасів у логістичному ланцюгу [11, с.180]
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Рис. 4. Логістична модель збуту без втрат [12]
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необхідність мінімізувати тривалість
перебування сировини й матеріалів у
процесі виробництва і на складах. При
цьому доцільно розглядати логістичну
систему "Канбан", що являє з собою за+
стосування сировини й матеріалів у
процесі виробництва в залежності від
отриманих замовлень від покупців.

Систему "Канбан" слід розуміти у
вигляді ланцюга: до обробки та пере+
дачі матеріалів у іншу ланку процесу
діяльності підприємств, нинішня ланка
повинна чекати відповідних дій і ре+
зультатів від попередньої ланки, тобто
всі виробничі системи синхронізовані з
кінцевою ланкою і взаємозв'язані між
собою. Працівник, який виконує на+
ступну технологічну операцію, інфор+
мує попереднього працівника про по+
требу в сировині, матеріалах і на+
півфабрикатах для вироблення готово+
го продукту і передає вироблений про+
дукт замовникам у потрібний час, у виз+
начене місце, в очікуваній кількості,
відповідної якості й ін.

При впровадженні системи "Кан+
бан" перед підприємством стоять на+
ступні завдання:

— підвищення рівня обслуговуван+
ня постачань (терміни, надійність,
якість, гнучкість);

— запобігання перевиробництву;
— скорочення матеріальних витрат

на незавершене виробництво;
— скорочення часу пересування

сировини, матеріалів й напівфабри+
катів;

— зменшення витрат на управління
і контроль;

— забезпечення якості на всіх ета+
пах виробництва.

На рис. 5 відображений приклад
схеми роботи системи "Канбан".

1) карта "Канбан" є документом, в
якому міститься вся необхідна інфор+
мація у виробничому завданні: що по+
трібно виготовити, скільки, куди і коли
(точний час) постачати, у якому вигляді
(тарі), звідки взяти комплектуючі, в які
контейнери упакувати вироби і по
скільки штук;

2) контейнер у даному випадку —
це одиниця тари та відстань шляху, що
використовується для транспортуван+
ня матеріалів від попереднього проце+
су до наступного;

3) поштовою скринькою називаєть+
ся місце, куди вкладаються замовлен+
ня у вигляді карти "Канбан", а інфор+
мація може передаватися не лише в па+
перових, але й у електронних носіях;

4) червона поштова скринька на
відміну від тої, яка викладена вище, є
місцем куди вкладаються тільки термі+
нові замовлення — на матеріали, які
потрібні негайно (наприклад, у випад+
ку, якщо попередня партія опинилася
неякісною). Такі замовлення, звичайно,
виконуються позачергово;

5) дана система характерна тим, що
попередній процес здійснює передачу
послуг (виробів, напівфабрикатів) до
наступного процесу.

Ефективність системи "Канбан"
полягає в тому, що чим швидше обер+
тається матеріал у виробництві, тим
мінімальні витрати і затрати.

Серед переваг логістичної системи
"Канбан" треба відмітити, що процес ви+
робництва має реальні замовлення в за+
лежності від порядку їх надходження.
Наявність переваг у системі є результа+
том чіткої організації, послідовності дій,
необхідності до підвищення рівня обслу+
говування постачань, місця для складан+
ня карт "Канбан" у поштові скриньки з
метою аналізу і контролю виробничого
процесу, скорочення кількості простоїв
із+за нестачі матеріальних ресурсів, за+
побігання перевиробництва, зменшення
потреби у складах для сировини і мате+
ріалів, прозорості матеріалопотоку,
спрощення і оптимізації контролю, уп+
равління матеріальними ресурсами шля+
хом інформування. На ці переваги впли+
вають зумовленість технологічного про+
цесу як окремого виробництва.

Серед недоліків даної системи
можна відмітити такі особливості: в цій
системі найбільше можливостей вини+
кає лише при роботі з зовнішніми по+
стачальниками, що потребує додатко+

вих витрат із+за їх нестабільності у діло+
вих відносинах, а також вона орієнто+
вана на японські традиції.
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Рис. 5. Система роботи "Канбан" [14]

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

  

   

 
 

  
  

 (   
 

 -
) 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  

 
 

  
  

 
  

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 
  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

  
  

  

 


