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Введение: Почему вы тонете в цифрах
и ничего не чувствуете?
Представьте: вы генеральный директор промышленного предприятия. Утром вы

открываете почту — там 14 отчётов в разных Excel-файлах. Финансовый директор

докладывает одну EBITDA, начальник производства — совсем другой OEE, а отдел продаж

рапортует о росте конверсии, но выручка не растёт. Вы берёте планёрку, и два часа люди

спорят: кто врёт, а где ошибка в данных.

В конце дня вы идёте в цех «своими глазами». Станок стоит. Рабочие курят. Мастер

говорит: «А мы докладывали, у меня в отчёте всё зелёное». Вы чувствуете, что теряете

контроль. Но как его вернуть? Нанять ещё аналитиков? Купить супер-ERP? Уволить

мастеров?

Эта книга — не про отчёты и IT-системы. Она про нервную систему компании. Живая

организация чувствует, что с ней происходит, понимает причины сбоев и сама

корректирует своё поведение. Мёртвая — собирает тонны цифр, но не способна ни к

адаптации, ни к развитию.

Я написал эту книгу, опираясь на реальные проекты на десятках производственных

предприятий. Мы переизобретали «велосипеды» — адаптировали Balanced Scorecard, Six

Sigma, системную динамику, Lean к грязной реальности цехов, старых станков и уставших

людей. И у нас получилось. Теперь делюсь с вами готовой технологией.

http://127.0.0.1:60227/weapons/nervnaya-sistema/


Часть 1. Главная болезнь: «зоопарк
KPI» и управленческая шизофрения

1.1. Почему у вас много цифр, но мало смысла
В каждом классическом производстве живёт целый зоопарк KPI:

Бухгалтерия меряет рентабельность.
Производство — OEE и процент брака.
Отдел закупок — оборачиваемость склада.
Отдел продаж — конверсию и средний чек.
Эти показатели живут своей жизнью. За каждым стоит свой владелец. У них разные

премии, разные цели и часто конфликтующие интересы. Отсюда:
«Силосы» — данные не стыкуются.
Управленческая шизофрения — директор требует от мастера выполнить EBITDA, а
мастер не знает, как на неё влиять.
Гонка за цифрами — сотрудники научились приукрашивать отчёты, не улучшая
реальность.
Самое страшное: вы не видите причинно-следственных связей. Вырос OEE — упала

удовлетворённость клиентов? Непонятно. Сократили запасы — встал цех? Ах, забыли

спросить логистов.

1.2. Типичные ошибки в управлении через KPI

Я выделил три смертельных греха:

Грех 1. Слишком мало показателей

Руководство смотрит только на финансовый результат. Но это запаздывающий индикатор.

Когда EBITDA упала, поезд уже разбился. Вы не видите, какие процессы (и люди) к этому

привели.

Грех 2. Слишком много показателей

Каждый отдел создаёт свои метрики. Информационный шум забивает сигнал. Невозможно

отделить главное от второстепенного. Люди тонут в дашбордах и перестают их

использовать.

Грех 3. Не те показатели для уровня

Рабочему ставят KPI по рентабельности продукта. Стратегу заставляют отслеживать

количество деталей в смену. В первом случае человек бессилен, во втором — топ-менеджер

занимается микроменеджментом и не видит леса за деревьями.

1.3. Аналогия с нервной системой
Наше тело устроено умнее. Нервная система имеет разные уровни:
Спинной мозг — рефлексы. Отдёрнул руку от горячего. Быстро, без сознания.



Мозжечок — координация движений.
Кора головного мозга — стратегия, абстракции, долгосрочные планы.
Каждый уровень получает свою информацию и даёт свои команды. Если кора начнёт

управлять каждым пальцем — вы сойдёте с ума. Если спинной мозг начнёт разрабатывать

бизнес-стратегию — вы погибнете.

То же самое с предприятием. Нужна иерархия информационных абстракций. Каждый

уровень управления должен получать свои KPI, адекватные его сложности и полномочиям.

Часть 2. Иерархия уровней: как пере-

стать мерить всех одной линейкой

2.1. От объекта до философии: таблица сложности
Я систематизировал уровни сложности по С. Хапрову и дополнил их реальными KPI для

промышленности.

УРОВЕНЬ
ЧТО
УПРАВЛЯЕМ

ПРИМЕРЫ KPI ОТВЕТСТВЕННЫЙ ГОРИЗОНТ

1. Объект Станок,
операция

Выработка, время
цикла, простой

Бригадир, оператор Смена

2. Проект Временная
задача

Бюджет, сроки, вехи Мастер, рук. проекта 1–6 мес.

3.
Программа Процесс, цех

OEE, OTIF, % брака,
производительность
труда

Начальник цеха 1–12 мес.

4.
Стратегия

Вектор
развития

NPS, рост в сегментах,
Time-to-Market

Рук. направлений 6–24 мес.

5.
Политика

Компания как
целое

ROA, доля рынка, WACC Гендиректор, CFO 1–3 года

6.
Идеология

Культура,
ценности

eNPS, индекс доверия,
знание ценностей

Топ-менеджмент 1–5 лет

7.
Философия

Смыслы,
картина мира

(не измеряется) Собственники ∞



На практике вам хватит 5 уровней (1–5). Уровни 6 и 7 — для самых зрелых компаний, где

управляют культурой.

2.2. Золотое правило каскадирования

KPI уровня N является гипотезой для улучшений на уровне N-1 и результатом для

уровня N+1.

Пример:

Упал OEE (уровень 3). Это:
Для начальника цеха — результат, за который он отвечает.
Для руководителя проекта по ТО — гипотеза, которую нужно проверить и улучшить.
Для гендиректора — симптом, чтобы пересмотреть политику обслуживания оборудования.
Эта простая схема убивает главную причину хаоса: когда ответственный за KPI не имеет

рычагов на уровень ниже. Теперь вы знаете: если проблема на уровне 3 — идите за

улучшением на уровень 2 (проекты), а если она системная — поднимайтесь на уровень 5

(политика).

2.3. Как определить свой уровень «якоря»

Задайте себе три вопроса:
За какой горизонт я отвечаю? (Смена, месяц, год?)
На что я могу повлиять своими прямыми действиями?
Какие данные мне нужны для решения, а какие — лишний шум?
Правильный KPI для вас — это тот, который лежит в вашем уровне сложности. Не лезьте на

уровень выше (микроменеджмент) и не спускайтесь на уровень ниже (ответственность без

влияния).

Часть 3. Как проверить, что ваши KPI

не врут: причинно-следственные связи

3.1. История из жизни: почему выросли продажи, но упала прибыль?

На одном заводе после внедрения новой системы KPI отдел продаж отлично выполнил

план по выручке. Но прибыль упала. Как так? Оказалось, менеджеры гнались за

«средним чеком» и продавали дорогие продукты с низкой маржой, а дешёвые, но

высокомаржинальные запчасти — игнорировали. Их KPI не был связан с

рентабельностью.



Что делать? Нужно построить стратегическую карту (Strategy Map) — диаграмму

причинно-следственных связей между KPI разных уровней.

3.2. Стратегическая карта за 15 минут

Вот пример для производственного предприятия (реальная схема из одного проекта):

Обучение сотрудников новым методикам → снижение времени переналадки и

повышение культуры качества → рост OEE и снижение % брака → соблюдение OTIF → рост

NPS → увеличение повторных продаж → рост EBITDA.

Вы видите цепочку: операционные улучшения (уровни 1–3) ведут к клиентским

показателям (уровень 4), а те — к финансовым (уровень 5). Если какое-то звено рвётся

(например, OEE вырос, а OTIF не улучшился) — значит, ваша гипотеза неверна. Ищите

причину: может, вырос OEE за счёт ускорения, но качество упало и клиенты не получили

заказ вовремя.

3.3. Усиливающие и уравновешивающие петли (для продвинутых)

Если вы хотите пойти дальше, используйте диаграммы причинно-следственных связей

(CLD) с обратными связями. Найдите в вашей системе:

Усиливающие петли (R) — где хорошее порождает ещё лучшее (или плохое — ещё
худшее). Например: больше инвестиций в R&D → инновации → рост доли рынка → больше
денег на R&D. Это рост.
Уравновешивающие петли (B) — которые стабилизируют систему. Например: рост
удовлетворённости клиентов → увеличиваем целевой норматив → требуем ещё больше
инвестиций → возвращаемся к исходному уровню.
Когда вы нарисуете эти петли, вы увидите, почему ваши KPI «дергаются» и не достигают

целей. Система сама себя тормозит. Ваша задача — либо убрать тормоза, либо сменить

целевую точку.

Часть 4. Привязываем KPI к реально-

сти: выходы процессов и зона влияния

4.1. Золотая формула: KPI = измеряемый выход процесса

Сколько раз вы видели KPI «уровень сервиса» без чёткого определения? А «качество

работы»? Это ловушка. Настоящий KPI всегда можно измерить как выход конкретного

бизнес-процесса.

Примеры из практики:



ПРОЦЕСС ВЫХОД KPI ОТВЕТСТВЕННЫЙ ВЛИЯНИЕ?

Производство
смены

Готовая
продукция

% выхода годной,
выполнение
сменного задания

Мастер
Настраивает,
обучает,
контролирует

Приёмка
сырья

Принятый
материал

% отклонений по
качеству

Начальник ОТК
Может
забраковать

Продажи
Заключённый
договор

Конверсия,
средний чек

Менеджер
Влияет
коммуникацией

Управление
запасами

Доступность
сырья

Оборачиваемость,
% простоев из-за
сырья

Начальник ОМТС
Управляет
заказами и
логистикой

Финансовые показатели (выручка, EBITDA) — это агрегированные выходы системы в

целом. Они не могут быть прямыми KPI для операционного сотрудника. Но их можно

декомпозировать до драйверов: например, «выручка» = количество произведённых

единиц × цена. Количество единиц драйвится OEE, а цена — позиционированием.

4.2. Правило «70% влияния» и как его избежать
Я предлагаю проверять KPI на зону влияния: ответственный должен иметь не менее

70% прямого воздействия на результат. Как это проверить? Задайте вопрос: «Какие

действия этого человека могут изменить показатель? Перечислите». Если список пуст или

состоит из «надеюсь, смежники не подведут» — KPI чужой.

На практике 70% — это ориентир. Главное — чтобы влияние было соизмеримо с

ответственностью. Если вы поставили мастеру KPI по EBITDA — уволить мастера нельзя. Он

не может управлять ценами на сырьё, налогами, зарплатой администрации.

4.3. Матрица ответственности RACI для KPI

Для каждого сквозного процесса нарисуйте матрицу RACI:
R (Responsible) — тот, кто делает. Он владелец KPI.
A (Accountable) — тот, кто отвечает за результат (обычно руководитель).
C (Consulted) — консультирует.
I (Informed) — получает отчёт.
KPI должен закрепляться за R и A одновременно. Никогда не ставьте KPI на C или I — они

не имеют влияния.



Часть 5. Динамическое бюджетирова-

ние: финансы как производная от опе-

рационных KPI

5.1. От годового фарса к живой модели
Традиционный бюджет — это фарс. В ноябре вы делаете план на следующий год, опираясь

на цифры «от балды». В январе начинаются корректировки. В марте бюджет уже не

соответствует реальности. Но он становится «священной коровой» для премирования.

Выход: бюджетирование на основе драйверов (Driver-Based Planning). Вы строите

финансовую модель, где каждой статье P&L соответствует операционный драйвер — KPI

уровня 2–3.

Пример для производственной компании:
Выручка = Производство (шт) × Цена. Производство = мин. мощность × OEE × загрузка ×
выход годного.
Себестоимость = (Норма расхода материала × Цена материала + Трудозатраты в нормо-
часах × Ставка) × Объём.
EBITDA = Выручка – Переменные расходы – Постоянные расходы.
Как только вы это построили, запускаете сценарии:
Что будет с EBITDA, если OEE упадёт на 5%?
Какой OEE нужен, чтобы достичь рентабельности 15%?
На сколько нужно сократить переналадки, чтобы выйти на целевой объём?
Бюджет перестаёт быть статичным планом. Он становится прогнозным калькулятором,

который пересчитывается каждый месяц (или неделю) на основе реальных операционных

KPI.

5.2. Кейс: «Бюджет за три дня вместо двух месяцев» (упаковка)

Инструмент: драйвер-модель (Driver-Based Planning)

Знакомая ситуация: каждый квартал одно и то же — финансисты уходят в подвал на

два месяца, считают бюджет. Цех даёт цифры, финансисты их пересчитывают,

директор не верит ни тем ни другим. Бюджет устаревает в день утверждения. А через

месяц всё идёт не по плану.

Давайте посмотрим на систему. Данные о производстве есть в MES и ERP, но каждый

раз их переписывают вручную в Excel. OEE, скорость линии, брак, цена сырья — всё

живёт в разных файлах. Директор получает отчёт, когда уже поздно что-то менять.

Вместо управления — догонялки.



Какие варианты? Можно нанять ещё финансистов — но они будут пересчитывать те

же цифры дольше. Можно запретить ручные отчёты — но данных станет меньше, не

больше. Можно продолжать мучиться по старинке — но бюджет останется фикцией.

Если выделить 5 ключевых драйверов бизнеса, связать их в простую модель в

Excel и настроить автоматическую подгрузку данных из MES и ERP, то вместо

двухмесячной войны с цифрами директор получит дашборд с прогнозом

сегодня, потому что данные будут живыми и непротиворечивыми, тогда

бюджет превратится из орудия контроля в инструмент планирования — и

директор перестанет кричать на цех, а начнёт спрашивать «что нужно, чтобы

стабилизировать показатель».

Суть: бюджет за два месяца стоит дороже, чем бюджет, который никогда не сделают. Живые
данные важнее идеальной модели.

Часть 6. Цифровая нервная система:

принципы работы с данными, которые
спасут вас от «цифрового склероза»

6.1. Что такое «цифровой склероз» и почему он убивает управление
Большинство предприятий страдают хронической болезнью: данные рождаются в одной

системе (например, датчик на станке), оператор переписывает их в бумажный журнал,

потом в Excel-отчёт, мастер сводит отчёты в другой Excel, планово-экономический отдел

перепечатывает в третий, а презентацию для директора готовит секретарь. На каждом

шаге — ошибки, задержки, искажения.

Симптомы:
Один и тот же KPI у трёх разных людей — три разные цифры.
Отчёт, который делают две недели, устаревает в день сдачи.
Люди тратят значительную часть времени на переписывание данных, а не на анализ.

6.2. Четыре принципа здоровой нервной системы

Мы внедрили на десятках заводов простые правила. Вот они:

Принцип 1. Данные рождаются один раз

В точке их первичного возникновения: датчик, сканер штрих-кода, запись в CRM, ERP.

Никаких «вбить вручную из бумажки».



Принцип 2. Цифровое продолжение

Передаются данные по цифровым каналам (API, ETL, шина данных). Никакого

«пересохрани как Excel и отправь по почте».

Принцип 3. Единый источник истины (Single Source of Truth)

Для каждого показателя — одно официальное место (Data Warehouse / Data Lakehouse). Все

отчёты тянутся оттуда. Никаких личных Excel-файлов.

Принцип 4. Иерархия дашбордов

Каждый уровень управления получает свои дашборды:

Уровень 1–2 (цех): оперативные — OEE, простои, план/факт за смену, крупные цифры на
экране.
Уровень 3 (процессы): тактические — OTIF по линиям, динамика качества, тренды.
Уровень 4–5 (стратегия): стратегические — рентабельность по продуктам, NPS, выполнение
OKR.
Дашборды обновляются автоматически каждый час или день. Никаких ручных отчётов.

6.3. Как это внедрить без миллионных бюджетов
Вам не нужен сразу Data Lakehouse за 50 млн. Начните с малого:
Оцифруйте одну критическую точку. Где больше всего ручного труда и ошибок?
Например, данные с весов готовой продукции. Поставьте весы с интеграцией в ERP.
Убейте один Excel-отчёт. Найдите трёх человек, которые переписывают один и тот же
показатель, и сделайте так, чтобы они тянули данные из одной базы (хотя бы общей папки
с CSV).
Сделайте один дашборд для директора по трём показателям (выручка, OEE, OTIF).
Обновляйте его раз в день. Остальное — отчёты по требованию.
Запретите рассылать отчёты вложениями. Вместо этого — ссылка на дашборд.
Через месяц вы увидите, как упало время на согласование, и вырастет доверие к цифрам.

Часть 7. Контроль, который работает:

от «пройтись и посмотреть» к управле-

нию по целям

7.1. Почему старый лозунг «контроль — это быть на месте» не работает
для директора

Я слышу это возражение постоянно: «Настоящий руководитель должен видеть всё своими

глазами!». Да, для мастера участка это правда. Но для директора завода «пройтись и

посмотреть» превращается в микроменеджмент или забег по цехам с галочками.

Суть не в том, чтобы ходить или не ходить. Суть в том, какую задачу решает выход в Гембу

(на место).



7.2. Три уровня контроля и роль Гембы

УРОВЕНЬ
ОБЪЕКТ
КОНТРОЛЯ

ОСНОВНОЙ
МЕТОД

РОЛЬ ВЫХОДА В ГЕМБУ

1–2 (объект,
проект)

Станок,
операция

Тактильный:
посмотрел,
измерил, проверил

Единственный метод. Мастер не
может управлять удалённо.

3 (программа,
процесс)

Цех, поток
Данные +
выборочная
верификация

Верификация гипотез. «На графике
OEE провал в 14:00. Пойду посмотрю,
что там на самом деле».

4–5
(стратегия,
политика)

Система в
целом

KPI, дашборды,
модели

Валидация абстракций. «Почему мы
не достигаем NPS? Пойду увижу, как
клиенты на самом деле общаются с
нашими операторами».

Ключевой вывод: выход в Гембу не отменяется, он эволюционирует. Вы идёте на место не

чтобы заменить систему контроля, а чтобы проверить, адекватна ли ваша

информационная абстракция реальности.

7.3. Чек-лист выхода в Гембу для руководителя (уровень 4+)

Перед выходом:
Какой KPI или схема процесса вызывает вопросы?
Какая у меня есть гипотеза о причине отклонения?
Какие данные я проверю на месте?
Во время выхода:
Сравниваю реальный процесс со схемой. Все ли этапы выполняются как описано?
Спрашиваю «почему?» пять раз, чтобы докопаться до корня.
Ищу «народные рационализации» — скрытые улучшения, которые работники сделали
сами, но не задокументировали.
Проверяю, не устарел ли стандарт.
После выхода:
Формализую найденное. Если отклонение — исправляю. Если улучшение —
стандартизирую.
Обновляю схему процесса или целевое значение KPI.
Передаю изменения владельцу процесса для тиражирования.
Это замыкает цикл PDCA на системном уровне. Компания учится: KPI → гипотеза → Гемба

→ обновление стандартов → улучшенный KPI.



Часть 8. Схематизация как язык управ-

ления сложностью

8.1. Почему слова и таблицы не работают, а схемы — да
Вы можете написать 10-страничное описание процесса. Никто его не прочитает. А если

прочитает — поймёт по-своему. Схема — это контракт о смысле. Она одинаково читается

и мастером, и финансистом.

Что подлежит схематизации:
Архитектура данных (как цифра от датчика доходит до дашборда).
Логика расчёта KPI (блок-схема формулы: что на что умножается).
Причинно-следственные связи (стратегические карты, CLD).
Потоки процессов с входами, выходами и KPI.

8.2. Нотация SIPOC+ с KPI: просто и мощно

Классические BPMN-диаграммы хороши для логики, но плохо показывают, что на входе и

выходе. SIPOC (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers) идеально закрывает эту дыру.

Мы расширили её до SIPOC+, встроив KPI прямо на стрелки между поставщиками,

процессом и клиентами.

Вот пример для процесса «Выполнение производственного заказа» (реальная диаграмма

из проекта):

ПОСТАВЩИК ВХОД (KPI) ПРОЦЕСС ВЫХОД (KPI) КЛИЕНТ

Склад МЦ
Сырьё:
точность
поставки >99%

Подготовка линии →
основное производство
→ контроль качества

Готовая продукция:
выход годной >99%

Склад ГП

Отдел
планирования

Заказ-наряд:
план/факт
запуска >98%

—
Отчёт о выработке:
достоверность =
100%

ПЭО

Эта схема читается за 30 секунд. Видно, кто поставляет что с каким KPI, какие выходы

получают клиенты и что для них важно.

8.3. Применяйте везде, где возникает спор о цифрах

Если у вас начинается спор «а почему такой OEE?» — нарисуйте SIPOC+ для процесса его

измерения. Обнаружите, что датчики стоят не на всех станках, а операторы дорисовывают

данные. Схема сразу выявит дыру.



Если спор о стратегии — нарисуйте стратегическую карту. Увидите, что обучение

сотрудников не связано с OTIF, а значит, вы тратите деньги впустую.

Часть 9. Диагностика по «Колесу ба-

ланса»: как лечить системные пере-

косы через KPI

9.1. Пять лучей управления

Я выделил пять фундаментальных управленческих способностей (по аналогии с Big Five

личности, но для организаций):

ЛУЧ СУТЬ ПРИЗНАК ПЕРЕКОСА
КАКИЕ KPI

«КРИЧАТ»

Управление
смыслом

Ценности,
вовлечённость

Высокая текучесть, низкая
инициатива

eNPS, % знающих
ценности, количество
идей

Управление
системой

Порядок,
дисциплина,
сроки

Срывы OTIF, хаос в
процессах

OTIF, % отклонений от
плана, цикл
согласования

Управление
взаимодействием

Командная
работа, без
конфликтов

Межфункциональные
войны, долгие
согласования

Индекс
вовлечённости, время
ответа на запросы

Управление
изменениями

Инновации,
адаптивность

Долгий Time-to-Market,
сопротивление новому

% успешных проектов,
бюджет R&D, число
экспериментов

Управление
информацией

Прозрачность
данных,
адекватные KPI

Противоречивые отчёты,
паралич анализа

% решений на данных,
время сбора отчёта

Если у вас хронически плохой OTIF (система) — не бегите менять мастеров. Возможно,

проблема во взаимодействии (отдел закупок опаздывает с сырьём) или информации (вы не

видите реальных сроков поставки).

9.2. Алгоритм диагностики



Выберите один «кричащий» KPI (например, OEE упал ниже 60%).
Посмотрите в таблицу лучей. К какому лучу относится этот KPI? OEE — это «система»
(процессы) и отчасти «информация» (данные с датчиков).
Проверьте смежные лучи. Может, низкий OEE из-за того, что взаимодействие
ремонтников и операторов плохое? Или из-за того, что изменения (модернизация) не
внедряются?
Соберите данные по диагностическим KPI из последнего столбца.
Назначьте пилотное улучшение не в проблемном луче, а в корневом.
Этот подход предотвращает популярную ошибку: лечить там, где болит, а не там, где

причина.

Часть 10. Дорожная карта внедрения: с
чего начать завтра утром
Вы прочитали книгу. Глаза горят. Но внедрять всё сразу — гарантированный провал. Вот

пошаговый план, который мы обкатали на десятках заводов.

Шаг 0. Создайте управленческую команду
Соберите 5–7 человек из разных отделов (производство, финансы, продажи, IT). Назначьте

одного ответственного за «нервную систему» — обычно это зам. гендиректора по развитию

или финансовый директор.

Шаг 1. Выберите один пилотный процесс
Не берите самый сложный. Возьмите тот, который часто «горит», но по нему есть данные.

Например:
Выполнение заказа (от входа заявки до отгрузки).
Закупка сырья (от заявки до оплаты).
Обработка рекламации.

Шаг 2. Нарисуйте SIPOC+ для пилота
Прямо в Mermaid или на флипчарте. Определите:
4–7 шагов процесса.
Входы и поставщиков с их KPI.
Выходы и клиентов с их KPI.
Владельцев каждого KPI.
Убедитесь, что у каждого KPI есть ответственный с влиянием >70%.

Шаг 3. Настройте один автоматизированный дашборд



Не надо покупать BI-систему. Используйте Google Looker Studio, Power BI бесплатный или

даже Google Sheets с подключением к данным. Главное — чтобы дашборд обновлялся

автоматически (без ручного ввода) и показывал 3–5 главных KPI пилотного процесса.

Шаг 4. Проведите тренинг «Выход в Гембу с гипотезой»

Соберите руководителей уровня 3–4. Раздайте чек-лист из части 7. Сыграйте ролевую игру:

один — начальник цеха с падением OEE, другой — директор, который идёт проверять

гипотезу. Отработайте: «Почему упал OEE?» — пять раз «почему?».

Шаг 5. Запустите цикл PDCA на пилоте
В течение месяца:
Каждое утро смотрите дашборд.
Если KPI в норме — не трогайте. Если отклонение — формулируете гипотезу.
Идёте в Гембу с чек-листом.
Возвращаетесь с предложением обновить стандарт или процесс.
Обновляете SIPOC+ и дашборд.
Повторяете.
Через месяц вы увидите, как изменилась культура: перестали врать в отчётах, начали

искать корни, а не виноватых.

Шаг 6. Тиражируйте на другие процессы
После успеха на пилоте масштабируйте:

Следующий процесс.
Общезаводскую стратегическую карту.
Драйвер-модель для бюджетирования.
Единый источник истины для всех KPI.
Но помните: каждый новый процесс требует своего SIPOC+ и дашборда. Не пытайтесь

объять необъятное.

Заключение: Живая, адаптивная орга-

низация возможна
Когда эта система заработает, ваша компания обретёт ситуационную осведомлённость.

Вы будете:
Видеть своё состояние в реальном времени (не по бумажкам за прошлый месяц).
Понимать причины сбоев (не гадать на кофейной гуще).
Моделировать последствия решений (что будет, если OEE упадёт на 5%?).
Но самое главное: вы перестанете быть заложником цифр и отчётов. Вы превратите

функцию контроля из орудия наказания в инструмент обучения системы.



Управление информацией — это не покупка дорогого ERP и не наём армии аналитиков.

Это дисциплина: правильные KPI, привязанные к выходам процессов,

автоматизированные потоки, схематизация и выход в Гембу как способ верификации.

Вы можете начать прямо завтра. Не с покупки IT-системы, а с простого вопроса: «Какой

один KPI в моём пилотном процессе сегодня не соответствует реальности, и почему?».

Пойдите в Гембу. Нарисуйте схему. Обновите стандарт.

И тогда ваша компания станет живой — способной чувствовать, учиться и адаптироваться

быстрее конкурентов.

Эта книга — результат 10 лет проектов на реальных заводах. Я переизобретал велосипед,

чтобы он ездил по нашим разбитым дорогам. Теперь он ваш. Пользуйтесь.

Приложение: Шаблоны для немедлен-

ного старта

Шаблон 1. SIPOC+ (пустой бланк)

Скопируйте в Mermaid или перенесите на флипчарт:

ПОСТАВЩИК ВХОД (KPI) ПРОЦЕСС (ШАГИ) ВЫХОД (KPI) КЛИЕНТ

Поставщик 1 Вход 1: KPI … Шаг 1 → шаг 2 → шаг 3 Выход 1: KPI … Клиент 1

Поставщик 2 Вход 2: KPI … — Выход 2: KPI … Клиент 2

Шаблон 2. Чек-лист выхода в Гембу
Перед выходом:
Какой KPI или схема?
Моя гипотеза:
Какие данные проверю?
В Гембе:
Сравнил реальный процесс со схемой. Несоответствия:
Задал «почему?» 5 раз. Коренная причина:
Нашёл «народные рационализации»:
Проверил актуальность стандарта:
После выхода:
Формализовал отклонение/улучшение.
Обновил схему и KPI.
Передал владельцу процесса.



Шаблон 3. Матрица ответственности KPI

KPI
ВЛАДЕЛЕЦ
(R)

ACCOUNTABLE

(A)

КОНСУЛЬТАНТЫ
(C)

ИНФОРМИРУЕМЫЕ
(I)

% брака
Начальник
ОТК

Технический
директор

Мастер, главный
инженер

Директор Д

OEE
Начальник
цеха

Производственный
директор

Ремонтники, IT ПЭО Д

Выручка
Коммерческий
директор

Гендиректор
Финансист,
маркетолог

Собственники

Внедряйте. Успехов.
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