
Н
аучно-технические и эко-
номические достижения
Японии обычно ассоции-

руются с именами нескольких де-
сятков крупнейших корпораций
(Toyota, Hitachi, Sony, Toshiba,
Canon и др.). Между тем, сущест-
венный вклад в развитие этой
страны вносит малый и средний
бизнес. 

На сегодняшний день в Япо-
нии функционируют около 7
млн малых и средних предприя-
тий, на которых заняты свыше 40
млн человек (примерно 80% об-
щей численности занятых). На
эти предприятия, по разным
оценкам, приходится от 40 до
70% объема производства про-
мышленной продукции. Они за-
нимают господствующее поло-
жение в таких отраслях, как
швейная, обувная, галантерей-
ная промышленность, производ-
ство комплектующих изделий и
конструкций, строительство,
сфера услуг (включая обслужи-
вание техники) и др.*

Японский малый бизнес очень
неоднороден и по формам орга-
низации предпринимательской
деятельности, и по методам уп-
равления, и по степени развития,
и по техническому уровню произ-
водства. Кроме того, имеются
различия в степени экономичес-
кой независимости, уровне про-
изводительности труда и заработ-

ной платы, показателях рента-
бельности и т.д.

В последние годы под влияни-
ем ряда факторов (насыщение
рынка, диверсификация потреб-
ностей клиентов, усложнение
продукции, повышение требова-
ний к товарам и услугам, ценовая
конкуренция и т.д.) малый и
средний бизнес Японии претер-
певает существенные изменения.
В частности, все больше внима-
ния уделяется вопросам управле-
ния качеством продукции и ус-
луг. Этот показатель становится
основой конкурентоспособности
японских предприятий, многие
из которых выполняют заказы от
крупных фирм - машинострои-
тельных, авиастроительных, ав-
томобилестроительных и т.д. 

В статье описан практический
опыт применения инструментов
менеджмента качества на малых
и средних предприятиях Фука-
нака мэкки когё, Комацу банэ ко-
гё, Дзёнан, Токио титаниум. Взяв
курс на разработку и внедрение
самых передовых технологий,
эти предприятия производят
оригинальную, а часто даже уни-
кальную продукцию (медицин-
ские инструменты, титановые
пружины, гайки и шайбы, тита-
новые теплообменники, электро-
ды и т.д.).  

ОТ СЕМЕЙНОГО 
ПРЕДПРИЯТИЯ - 
ДО СРЕДНЕГО

Токийское акционерное обще-
ство  Фуканака мэкки когё - се-
мейная фирма, количество со-
трудников которой едва достига-
ет 15 человек. Фирма работает на
рынке Японии с 1953 г. и занима-
ется нанесением металлических
покрытий, в  т.ч. антикоррозий-

ных, на различные металличес-
кие поверхности. Компания про-
изводит обработку деталей для
бытовых электротоваров, автомо-
билей, медицинского инструмен-
та и т.д. Одна из немногих в мире,
фирма осуществляет покрытие
внутренних компонентов копи-
ровальных машин и обеспечивает
70% потребностей внутреннего
рынка Японии в компонентах
плат для плоских экранов (мони-
торов, телевизоров). 

Компания Комацу банэ когё
(также из Токио) была создана в
1941 г. и с самого начала своей де-
ятельности постоянно занимает-
ся проектированием и производ-
ством различного вида пружин,
занимая среди производителей
прецизионных (высокоточных)
пружин ведущее место в стране.
Ее продукция используется в эле-
ктронике (различные переключа-
тели, клавиатуры для персональ-
ных компьютеров, рубильники,
домашняя электроника и пр.), ра-
диотехнике (телефоны, мобиль-
ные телефоны, передатчики, за-
рядные устройства и др.), при
производстве часов и фотоаппа-
ратов, медицинского оборудова-
ния, товаров для здоровья (пру-
жины для поддержки оптическо-
го волокна в гастроскопах, бата-
рейки в приборах измерения кро-
вяного давления и др.) и т.д. 

Несмотря на то, что оборудо-
вание и производственные техно-
логии используются данной ком-
панией на протяжении уже не-
скольких десятилетий, предприя-
тие непрерывно совершенствует-
ся, ведет разработку новых видов
продукции, занимается рациона-
лизацией производства. На пред-
приятии работает 30 сотрудников.

Отличительной чертой токий-
ского предприятия Дзёнан стала
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четко выраженная ориентация на
разработку и производство каче-
ственно новой продукции, причем
не за счет совершенствования уже
существующих технологий, а за
счет создания новых. Фирма осу-
ществляет проектирование, изго-
товление и монтаж устройств на-
блюдения, авиационных деталей,
крупногабаритных элементов
электрогенераторов, аппаратуры
для технического обслуживания,
испытательного оборудования. 

Она также активно занимается
научно-исследовательской дея-
тельностью, ведет самостоятель-
ные разработки в области систем
когенерации (совместной выра-
ботки электрической и тепловой
энергии), плат для игральных ав-
томатов, роботов по уходу за па-
циентами и спасению людей. 

Предприятие Токио титани-
ум, расположенное в префектуре
Сайтама, стало пионером в Япо-
нии по переработке титана и про-
даже титановых материалов. Эта
компания, где работают более 100
человек, относится к числу сред-
них предприятий. Она занимает
те ниши рынка, которые недо-
ступны для малого бизнеса. В то
же время, существенно уступая
крупным фирмам по финансо-
вым возможностям, компания
действует в тех сегментах рынка,
где невелика угроза столкнове-
ния с крупными корпорациями. 

ЧТО ТАКОЕ КАЧЕСТВО 
ПО-ЯПОНСКИ?

Вопросам качества на япон-
ских предприятиях уделяется по-
вышенное внимание вне зависи-
мости от их отраслевой принад-
лежности, величины организа-
ции, степени технологичности
производимой продукции. 

Под качеством продукта чаще
всего понимается его способность
удовлетворить потребности поку-
пателей или даже их превзойти.
Как сказал руководитель одного
из японских предприятий Хидэ-
юки Одзава, «Качество - это изго-
товление таких деталей, которые
недороги, быстро производятся и
устанавливаются и которые пол-
ностью устраивают клиентов».
При этом сотрудники японских
предприятий имеют в виду не
только качество самой продук-
ции, но и качество планирования,
проектирования, производства и

использования, а также управле-
ния производственными процес-
сами.

Обобщенно модель управле-
ния качеством в данных япон-
ских компаниях может быть
представлена в виде четыреху-
ровневой модели (см. рис.).

Рассмотрим каждый из уров-
ней более подробно.

Философия компании опреде-
ляет ценности и принципы, в соот-
ветствии с которыми она намере-
вается осуществлять свою дея-
тельность. В философии всех
фирм провозглашается  стремле-
ние приносить пользу обществу,
улучшать экономические показа-
тели собственной деятельности и
заботиться об их развитии.

Ценности компании находят
отражение в ее миссии, «полити-
ке» и целях компаний в области
качества. К примеру, Комацу банэ
когё свою миссию сформулирова-
ла следующим образом: 

«Наши высококачественные
пружины рождаются на основе
четкого понимания их важности
и всестороннего уважения по-
требностей наших клиентов:

- Четкое понимание. Мы осо-
знаем, что одна маленькая пру-
жина является важной частью,
влияющей на высокоточность ра-
боты всего оборудования, и рабо-
таем над совершенствованием на-
ших технологий, исходя из  этого
понимания.

- Производство во имя клиен-
та. Мы создаем пружины в полном
соответствии с чертежами, а также
проектируем пружины с учетом
различных параметров (размера,
формы, прочности и т.д.).

- Тотальный контроль качест-
ва. Система тотального контроля
и проверок на всех этапах - от
принятия заказа, его производст-
ва и до отгрузки продукции -
обеспечивает высокое качество
производимой продукции».

«Политика» данной компании
в области качества сформулиро-
вана следующим образом: 

«1. Гарантия качества - это
наш подход к работе с момента
основания фирмы. 

2. Созданная система тоталь-
ного контроля и проверок на всех
этапах - от принятия заказа, его
производства и до отгрузки про-
дукции - дает возможность про-
изводства более совершенного
продукта».

В 2011 г. Комацу банэ когё по-
ставила  цель в области качества
снизить себестоимость продук-
ции и повысить производитель-
ность труда за счет совершенст-
вования профессиональных на-
выков, а также улучшить условия
труда, создать обстановку, кото-
рая обеспечивает сотрудникам
спокойствие и комфорт.

Цели компании Фуканака
мэкки когё в области качества сво-
дятся к «превышению ожиданий
клиента в области безопасности
продукции и сохранению эколо-
гического баланса» и сокраще-
нию на 20% использования элект-
роэнергии.

«Политика» Токио титаниум
в этой области сформулирована
следующим образом: 

- Изготавливать продукцию
на основе наиболее эффективно-
го контроля качества и техноло-
гии, добиваться удовлетворения
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Модель управления качеством на предприятиях малого бизнеса в Япо-
нии.



потребностей клиентов и доверия
с их стороны.

- Оперативно выявлять посто-
янно изменяющиеся и развиваю-
щиеся потребности общества и
клиентов, работать над дальней-
шим повышением уровня контро-
ля качества и технологии, стре-
миться к первому месту по уров-
ню гарантии качества среди пред-
приятий отрасли.

- Адаптируясь под изменяю-
щиеся потребности клиентов, по-
стоянно совершенствовать каче-
ство, технологии, затраты и сроки
поставки.

Цели компании Дзёнан в обла-
сти качества сводятся к «повыше-
нию качества продукции и удов-
летворенности клиентов и дове-
рия к компании».

На основе целей происходит
разработка конкретных мер для
обеспечения качества в подразде-
лениях в целом и каждым из со-
трудников. 

Лозунг о миссии компании
Токио титаниум «Производить
титановую продукцию, соблюдая
качество и технологию, достигать
максимальной удовлетвореннос-
ти клиентов» сотрудники повто-
ряют каждое утро на всеобщем
построении.

Ведущую роль в формулиро-
вании и распространении фило-
софии организации играют ее ру-
ководители. Характерной особен-
ностью малых предприятий явля-
ется то, что при отсутствии на
фирме специального подразделе-
ния (отдела качества) ее руково-
дители часто берут на себя функ-
цию обеспечения качества. Они
ведут непрерывную работу по до-
ведению философии фирмы до
персонала компании, иницииру-
ют разработку стандартов качест-
ва, регулярно проводят обучение
в области качества.

КАЧЕСТВО 
БИЗНЕС-ПРОЦЕССОВ

В современных условиях кра-
еугольным камнем в развитии
любых предприятий, в т.ч. малых,
становятся качественные бизнес-
процессы. Основные и обеспечи-
вающие процессы, в силу специ-
фики производства, на предприя-
тиях организованы по-разному.
Но в любом случае представите-
ли компаний непрерывно подчер-
кивают необходимость обеспече-

ния гарантий качества в проекти-
ровании и планировании, произ-
водстве продукции и услуг, каче-
стве использования, а также каче-
стве управления компанией. 

Реализация процессов в ком-
паниях достигается путем:

- бережливого производства,
способствующего устранению по-
терь  (в т.ч. - создание стабильной
загрузки). В компании Токио ти-
таниум и некоторых других ак-
тивно внедряется система 5S, раз-
работанная в послевоенный пери-
од компанией Toyota. В основе
данной системы лежат пять ос-
новных принципов: «сортировка»
- четкое разделение вещей на
нужные и ненужные и избавле-
ние от последних; соблюдение
порядка, аккуратность - органи-
зация хранения необходимых ве-
щей, которая позволяет быстро и
просто их найти и использовать;
чистота - содержание рабочего
места в чистоте и опрятности;
поддержание порядка - необходи-
мое условие для выполнения пер-
вых трёх правил; формирование
привычки - воспитание привыч-
ки точного выполнения установ-
ленных правил, процедур и тех-
нологических операций;

- формирования «потока» со-
здания ценности для потребите-
лей, общества, экономики. При
этом учитывается то, что конку-
рентоспособность организации
обеспечивается «привлекатель-
ным качеством» (в соответствии
с «теорией привлекательного ка-
чества», разработанной Нориаки
Кано из Токийского университе-
та естественных наук)*;

- создания системы контроля
качества. Так, в компании Дзёнан
система обеспечения качества со-
держит схему с привязкой к кон-
кретным видам деятельности и
структурным подразделениям.

Контроль качества в этой фир-
ме осуществляется на основе все-
сторонне проработанных органи-
зационных стандартов (всего их
16, в т.ч.:  

- организационная схема ком-
пании, ведомость распределения
служебных обязанностей, руко-
водство о проверках и контроле,
руководство по идентификации,
порядок контроля измеритель-
ных приборов и др.); 

- разработки отлаженных про-
цессов на основе надежной, испы-
танной технологии. Руководите-
ли японских компаний считают,
что стандартизируя лучшие на
данный момент методы и техно-
логии, компания закрепляет до-
стигнутый уровень. В дальней-
шем непрерывное совершенство-
вание достигается за счет приня-
того стандарта предприятия. К
примеру, технология нанесения
антикоррозийного покрытия на
легкодеформирующиеся детали
компанией Фуканака мэкки когё,
разработанная около 10 лет назад,
остается одним из основных ее
конкурентных преимуществ. А
технология титанового инжини-
ринга, накопленная со времен ос-
нования компании Токио тита-
ниум в 1982 г. и непрерывно со-
вершенствуемая, весьма востре-
бована и сегодня.

В результате, на выходе удает-
ся обеспечить выпуск продукции
высочайшего качества. Компания
Комацу банэ когё каждому клиен-
ту предоставляет «Таблицу ре-
зультатов проверки продукции»,
подтверждающую надлежащее
качество.

В фирме Дзёнан на фотогра-
фиях фиксируется весь произ-
водственный процесс, они в виде
целостного отчета, что также поз-
воляет заказчику участвовать в
обеспечении качества.

«СЕМЕЙНЫЕ» КАДРЫ 
РЕШАЮТ ВСЁ

Еще одним фактором, обеспе-
чивающим качество на японских
предприятиях, являются их со-
трудники и партнеры. Работники
компании рассматриваются как
важнейший стратегический ре-
сурс организации, от которого, по
сути, зависит выпуск качествен-
ной продукции. Каждый из них
считается частью одной большой
семьи. Компания стремится, что-
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* Модель Кано применяется для выра-
ботки стратегии организации и решения за-
дач обеспечения удовлетворенности потре-
бителей, отражает восприятие качества по-
требителем и способствует его пониманию,
т.к. показывает взаимосвязь между качест-
вом продукции и параметрами этого качест-
ва. В этой модели выделяются три составля-
ющие качества в целом: базовое (основное),
соответствующее «обязательным» характе-
ристикам продукции; требуемое (ожидае-
мое), соответствующее «количественным»
характеристикам продукции; привлекатель-
ное (опережающее), соответствующее «сюр-
призным» характеристикам продукции, вы-
зывающим восхищение  (прим. ред.).



бы место их работы воспринима-
лось как дом, где созданы наибо-
лее комфортные условия, атмо-
сфера взаимного доверия и взаи-
модействия. В компании Токио
титаниум на утреннем общем
построении повторяется также
лозунг: «Продукции - качество,
человеку - работу для души».

При этом стабильность кадров
рассматривается как залог успеха
предприятия. Нередко после вы-
хода на пенсию сотрудники про-
должают работать (к примеру, са-
мому старому сотруднику Кома-
цу банэ когё - 74 года).

Руководителей на японских
предприятиях предпочитают
взращивать внутри компании, т.к.
работа менеджера не сводится
только к выполнению должност-
ных обязанностей и умению ра-
ботать с людьми. Управленцы
рассматриваются как носители
корпоративной философии,
именно они подают пример отно-
шения к делу, подходов к приня-
тию решений. Кроме того, руко-
водители должны демонстриро-
вать профессионализм буквально
во всем, знать работу подчинен-
ных со всеми ее нюансами. Прав-
да, в силу того, что большинство
описываемых предприятий отно-
сятся к разряду семейного бизне-
са, среди высших руководителей
были только члены семьи.

Японские компании очень
большую роль отводят обучению
сотрудников. Широко практику-
ется обучение на рабочем месте,
развита система наставничества.
В Комацу банэ когё новые сотруд-
ники в течение первых шести ме-
сяцев стажируются во всех цехах,
знакомятся с различными про-
фессиями (этим достигается дос-
кональное понимание процес-
сов), а если есть необходимость в
специальных знаниях, новичков
направляют на стажировки на
другие предприятия. Система
подготовки и развития потенциа-
ла сотрудников работает на фор-
мирование т.н. культуры качест-
ва. Для нее характерно осознание
значимости качества своих дейст-
вий и решений при достижении
целей, поставленных  производ-
ством, обществом, государством. 

Отношения с партнерами и
поставщиками также в основном
строятся на основе многолетнего
сотрудничества, долгосрочных
договоров.

ИНСТРУМЕНТЫ КОНТРОЛЯ

На японских малых предприя-
тиях широко используется прин-
цип «принятия решений на осно-
ве фактов». При этом применя-
ются несложные инструменты
управления качеством: контроль-
ные таблицы, графики, диаграм-
мы, не требующие специальных
знаний и навыков для их исполь-
зования. Широко внедряется ви-
зуальный контроль, используют-
ся бумажные флип-чарты (маг-
нитно-маркерные доски), рабо-
чие бригады регулярно обновля-
ют информацию в таблицах и гра-
фиках. На складах запчастей ис-
пользуются средства визуализа-
ции, повсюду видны всевозмож-
ные ярлыки и метки. Рассматри-
вая понятные и наглядно состав-
ленные графики, каждый из со-
трудников получает полную ин-
формацию о состоянии дел на
предприятии. 

Принятые решения последо-
вательно исполняются (в Токио
титаниум даже существует ло-
зунг «Идти без сомнения, при-
держиваясь выбранного пути»).

Так, под «качеством» продук-
ции понимается не только ее те-
кущее состояние, но и возмож-
ность ее совершенствования в бу-
дущем, и в японских компаниях
практикуется непрерывное улуч-
шение. Его инструментарий
включает в себя, в частности, ме-
тод «пяти почему»*. Это  помога-
ет выявить коренные причины
неэффективности или медленной
работы и определить действен-
ные контрмеры. При этом япон-
ские руководители являются сто-
ронниками постепенного, но не-
прерывного улучшения произ-
водства.

Комацу банэ когё занимается
рационализацией производства,
работает над повышением точно-
сти обработки, в то же время осу-
ществляя меры по снижению се-
бестоимости,  заботится об усло-
виях труда, создании удобной для
работы обстановки, которая поз-
воляет спокойно и без стресса ра-
ботать.

Компания Токио титаниум в
качестве приоритетного направ-
ления совершенствования видит:
полное искоренение происшест-
вий и травм (лозунг 2011 г. - «Бе-
зопасность - прежде всего»); по-
вышение скорости (работы с кли-
ентами, делопроизводства, отчет-
ности, консультаций), реализа-
цию принципа «Один день - одна
неделя» (отгрузка в тот же день,
производство - в течение недели);
снижение себестоимости («со-
кращение расходов = уменьше-
ние цен»).

* * *
В управлении качеством на

японских предприятиях есть не-
мало ценного, достойного умело-
го заимствования. 

В России японские методы уп-
равления качеством применяют-
ся на продвинутых предприяти-
ях. Популяризацией этих мето-
дов занимается Всероссийская
организация качества.

Однако некоторые аспекты
этого опыта, в частности, пожиз-
ненная работа в одной компании,
не всегда вписываются в совре-
менное инновационное производ-
ство, требующее разностороннего
опыта и высокой, зачастую нетра-
диционной, креативности. Кроме
того, нетрудно заметить, что этот
опыт во многом зиждется на тра-
дициях и менталитете японских
работников. Копировать его не-
легко, что показала практика в
США, где в начале 1990-х гг. мода
на японский менеджмент была
весьма распространена. С боль-
шими трудностями в работе с
персоналом столкнулись япон-
ские компании и в КНР**.
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* Метод (принцип) «Пять почему?» был
впервые применен в 70-х гг. ХХ в. компани-
ей Toyota с целью сокращения или ликвида-
ции издержек и увеличения производитель-
ности труда. Цифра «пять» условна. Этот
метод состоит из следующих этапов: опреде-
лить конкретную проблему, которую необ-
ходимо решить; прийти к согласию группы
относительно формулировки рассматривае-
мой проблемы; при поиске решения пробле-
мы начинать с конечного результата (про-
блемы) и идти в обратном направлении (в
направлении возникновения первопричи-
ны), спрашивая, почему возникает пробле-
ма; ответ записать под проблемой; если ответ
не выявляет первопричину проблемы, снова
задать вопрос «Почему?», и новый ответ за-
писать ниже и т.д. (прим. ред.).

** Подробнее см.: Кульнева П.В. Как уп-
равлять китайским персоналом // Азия и
Африка сегодня, 2011, № 10 (прим. ред.).


