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Анотація. У статті розглянуто основні теоретичні положення ощадливого управління: 

поняття, принципи та види втрат («муда»). Метою статті є визначення втрат операцій-

них систем сервісного типу з різним ступенем контакту із споживачем на підставі 

дослідження класифікаційних підходів до втрат у технології ощадливого управління, а 

також розробка пропозицій щодо використання інструментарію для зменшення або 

усунення встановлених втрат. З використанням методів логічного узагальнення та порівнян-

ня встановлено основні види втрат підприємства: втрати внаслідок перевиробництва; 

надлишкові запаси; брак; втрати через виконання зайвих операцій та обробки; простій та 

очікування; втрати при транспортуванні; непотрібні переміщення. Зроблено проєкцію 

втрат на діяльність операційних систем сервісного типу з різним ступенем контакту із 

споживачем. На підставі порівняння втрат операційних систем сервісного типу з різним 

ступенем контакту зроблено висновки про їх відмінність. Втрати операційних систем з 

високим ступенем контакту пов’язані з їх нездатністю вчасно реагувати на запити клієн-

тів. Втрати систем з низьким ступенем контакту виникають як наслідок недосконалої 

внутрішньої організації операційного процесу. Встановлена відмінність втрат вимагає 

застосування різних методів та інструментів їх усунення. Запропоновано в системах з 

високим ступенем контакту використовувати методи впорядкування реагування на зовнішні 

збурювання у вигляді запитів клієнтів, зокрема, метод самообслуговування, вирівнювання 

завантаження операційної системи використання системи, що витягує. В системах з 

низьким ступенем контактів рекомендовано використовувати методи оптимізації операцій-

ного процесу, а саме карту потоку створення цінності товару, систему загального обслуго-

вування обладнання, скорочення часу на ліквідацію поломки обладнання, стандартну роботу.  
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Abstract. The article considers the main theoretical provisions of lean management: the concept, 

principles and types of losses (muda). The purpose of article is the losses determination of service-

type operating systems with different degrees of contact with the consumer based on the study of 

classification approaches to losses in lean management technology, as well as the development of 

proposals for the tools using to reduce or eliminate established losses. The use of logical 

generalization and comparison methods made it possible to establish the main types of enterprise 

losses: losses due to overproduction; excess stocks; shortage; losses due to unnecessary 

operations and processing; simple and waiting; losses during transportation; unnecessary 

movements. The projection of losses on the service-type operating systems activity with different 

degrees of the consumer contact іs made. On the basis of the losses comparison of service-type 

operating systems with different degrees of contact, conclusions about their differences are made. 

Losses of operating systems with a high degree of contact are associated with their inability to 

respond to customer requests in a timely manner. Losses of systems with a low degree of contact 

arise as a result of imperfect internal organization of the operational process. The established 

difference of losses requires the use of different methods and tools to eliminate them. It is proposed 

in systems with a high degree of contact to use methods of regulation the response to external 

disturbances in the form of customer requests, in particular, the method of self-service, leveling 

the load of the operating system, using the pull system. In systems with a low degree of contact, it 

is recommended to use methods of optimizing the operational process, namely, a map of the flow 

of value creation of goods, a system of general maintenance of equipment, reduction of the time 

used to eliminate equipment breakdowns, standard work. 
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Динамічне зовнішнє 

середовище вимагає використання сучасних управлінських технологій, здатних 

забезпечити адаптивність та гнучкість операційної системи. Основою останньої є 

організація операційного процесу, спроможного створювати цінність для 

споживачів. Для усвідомлення цінності виробник має розглянути продукт з позицій 

споживача, а для організації її створення – налагодити потік створення цінності. 

Створення цінності неможливе без мінімізації або усунення втрат процесу, що 

потребує їх попереднього аналізу та ідентифікації. Найбільш повне та ґрунтовне 

вивчення втрат процесу відбувається в технології ощадливого управління.  

Застосування технології ощадливого управління на сьогодні відбувається на 

більшості японських підприємств, а також на більш ніж половині компаній США та 

Великої Британії. Для вітчизняних підприємств її використання обмежується 

окремими розробками та впровадженнями. Досвід впровадження ощадливого 

управління вичерпується застосуванням одного-двох інструментів, що обмежує 

одержувану підприємствами економію на витратах. Неоднорідним є використання 

цієї технології у різних галузях економіки. Так, найбільш часто її впроваджують на 

великих підприємствах машинобудівного й металургійного комплексів, оскільки 

вважається що найбільший ефект від її введення можна отримати саме там. 

Технологія ощадливого управління оперує інструментами та методами, що 

найбільш часто застосовують з метою оптимізації та поліпшення виробництва на 

підприємстві. Тому спочатку вважалося, що ощадливу концепцію можна 

застосовувати лише до сфери виробництва. 
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Аналіз досліджень і публікацій останніх років. Підґрунтям технології 

ощадливого управління стала поява та розвиток виробничої системи фірми 

«Тойота», що тісно пов’язана з ім’ям відомого японського науковця Таїті Оно [1], 

який розпочав пошук способів оптимізації виробництва ще у 1950-х роках. 

Найбільш докладно принципи ощадливого виробництва та функції структурних 

підрозділів ощадливого підприємства описано Д. Вумеком, Д. Джонсом [2]. 

Розвиток технології ощадливого управління у сфері послуг, зокрема, умови 

організації ощадливого офісу та способи виявлення втрат, досліджено науковцями 

Е. Данн, Д. Тепінгом [3]. Спроби поєднання технологій ощадливого управління та 

технології «шість сігм» у сфері послуг зроблено вченим М. Джоржем [4]. В роботах 

українських науковців здебільшого описуються способи адаптації технології 

ощадливого управління до діяльності вітчизняних промислових підприємств 

окремих сфер діяльності. Так, в [5] визначено етапи впровадження технології 

ощадливого управління в діяльності промислових підприємств. Численними є 

авторські розробки щодо адаптації технології ощадливого управління до умов 

діяльності підприємств залізничного транспорту, будівельних, металургійних 

підприємств, виробників товарів для дитячої творчості [6; 7; 8; 9]. 

Виділення невирішених раніше частин загальної проблеми. Не 

зменшуючи важливість внеску науковців у розвиток теоретичних положень 

технології ощадливого управління, можна стверджувати про незавершеність 

переходу до ощадливого мислення в організації діяльності вітчизняних 

підприємств, зокрема, суб’єктів господарювання у сфері послуг. Основними 

методологічними причинами є відсутність вітчизняних розробок стосовно адаптації 

технології ощадливого управління до умов діяльності вітчизняних сервісних 

підприємств. Знання теоретичних засад згаданої технології не вирішує проблеми 

виявлення втрат процесу в практиці вітчизняних підприємств. Зокрема, розроблена 

в ощадливому управлінні класифікація втрат не була застосована для їх 

ідентифікації на підприємствах сфери послуг.  

Постановка завдання. Метою статті є визначення втрат операційних систем 

сервісного типу з різним ступенем контакту із споживачем на підставі дослідження 

класифікаційних підходів до втрат у технології ощадливого управління, а також 

розробка пропозицій щодо використання інструментарію для зменшення або 

усунення встановлених втрат. 

Виклад основного матеріалу дослідження. Технологія ощадливого 

управління як європейська інтерпретація японських методів виробничого 

менеджменту вперше детально була описана у 1991 р. Д. Вумеком, Д. Джонсом та  

Д. Русом у книзі «Машина змінила світ» [10], яка містила порівняння виробничих 

систем американських та японських компаній (перш за все, компанії «Тойота»). 

Пізніше Д. Вумеком, Д. Джонсом в однойменній науковій праці було надано 

трактування сутності поняття «ощадливе мислення» як такого, що дозволяє створити 

цінність, виконуючі певні утворюючі дії в їх найкращій послідовності з метою 

найліпшого виконання роботи без зайвих переривань [2]. Власне «ощадливість» 

полягає в тому, що робиться якомога більше за менших витрат людських ресурсів, 

часу, обладнання тощо. Головною ідеєю ощадливого управління є позбавлення 

«муда» (з японської «відходи», фактори «марнотратства»), тобто усунення дій, що не 

створюють цінності, але споживають ресурси. Такі дії можна поділити на: дії, які 

створюють цінність; дії, які не створюють цінність, проте є неминучими («муда», 

тобто «витрати» першого роду); дії, які не створюють цінність та які можна 
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виключити з процесу («муда» другого роду). Ощадливе управління здобуло свого 

розвитку як спосіб боротьби з «муда», як технологія, що дозволяє виробляти більше, 

витрачати менше, але в той же час наближатися до того, щоб надати споживачу саме 

той продукт, який він бажає купити.  

Ощадливе управління в інтерпретації авторів є підходом, що забезпечує 

довготривалу конкурентоспроможність підприємства без суттєвих капітальних 

вкладень. Результатом діяльності ощадливих підприємств є продукт, який має 

цінність для споживача при одночасному скороченні втрат та постійному 

удосконаленні за рахунок використання інструментарію ощадливого управління. 

Науковцями [2] було встановлено основні принципи забезпечення 

найкращого функціонування ощадливого підприємства, зокрема: 

‒ встановлення цінності продукту в очах клієнта, тобто підприємство 

з’ясовує, чому клієнт купує обраний продукт. Загальновідомо, що цінність 

створюється виробником, проте інколи йому складно визначити, яку цінність 

продукт має для клієнтів. Крім того, інколи в процесі створення цінності приймає 

участь кілька організацій, що ще більше ускладнює визначення цінності;  

‒ опис потоку створення цінності для продукту. Потік створення цінності 

виступає як сукупність дій, необхідних для того, щоб певний продукт пройшов 

через всі важливі етапи від початку його виробництва до отримання готового 

продукту клієнтом. Витрати часу та зусиль персоналу підприємства виправдані 

лише якщо призводять до підвищення цінності продукту. У протилежному  

випадку – утворюється «муда». У більшості випадків левова частка етапів, які 

проходить продукт, не є потрібними (підвищують вартість процесу, але не його 

цінність). Отже, необхідно встановити, про які саме етапи йдеться та за можливості 

позбавлятися від них; 

‒ забезпечення безперешкодного потоку створення цінностей продукту для 

клієнтів через етапи, що залишилися. Останнє реалізується шляхом усунення 

факторів, що негативно впливають на процес виробництва / надання послуг. Тобто, 

інакше кажучи, необхідно усунути «муда» і тоді потік створення цінності стане 

рухливим; 

‒ забезпечення безперервного потоку шляхом витягування між етапами 

процесу, що на практиці означає прискорення реакції операційної системи на 

мінливі запити споживачів за рахунок скорочення часу між розробкою концепції 

продукту та виведенням його на ринок (реалізацією клієнту). Таким чином, клієнт у 

більш короткі терміни отримує цінність від виробника; 

‒ удосконалення, тобто здійснення на постійній основі покращень потоку 

створення цінності. Так, можна зробити постійним процес скорочення витрат часу 

робітників, виробничих площ та інших ресурсів, витрат процесу, з кожним кроком 

роблячи його більш досконалим.  

Останній принцип стає можливим лише за умов реалізації попередніх 

чотирьох. Це означає, що в організації є розуміння цінності продукту для клієнта, 

переглянутий процес створення цінності, усунуто виявлені «муда», забезпечено 

додавання цінності для клієнта на кожному етапі процесу, тобто клієнт може 

витягувати цінність з організації. 

З деякими відмінностями вчені [5] описують вищезгадані принципи. Так, 

вони відокремлюють принцип раціональності, витягування, потоковості, 

перфекційності та колективності. При цьому колективність означає максимальне 

залучення робітників підприємства до використання інструментів ощадливого 
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управління та загалом їх перехід на «філософію ощадливості». Також авторами 

зазначається потреба комплексності виконання вимог вищеназваних принципів, 

оскільки лише так можливо отримати максимальну вигоду від впровадження 

технології. 

Як стверджувалося раніше, лозунгом ощадливого виробництва є 

«виробництво без муда», що означає необхідність позбавлятися мусору будь-де: у 

розумі працівників, операційних процесах, в управлінні бізнесом в цілому. Втрати 

(«муда») присутні у будь-якому процесі – виробничому або сервісному. Для того, 

щоб виявити втрати, потрібно спочатку їх визначити, тобто встановити: що саме 

доцільно розглядати як втрати. 

За загальновідомою авторською класифікацією Т. Оно [1] до основних видів 

«муда» належать: 

‒ втрати внаслідок перевиробництва; 

‒ втрати через надлишкові запаси; 

‒ втрати через брак; 

‒ втрати через виконання зайвих операцій та обробки; 

‒ втрати через простій та очікування; 

‒ втрати при транспортуванні; 

‒ втрати через непотрібні переміщення. 

За іншими джерелами до «муда» також відносяться втрати через 

нереалізований потенціал працівників [7; 11], а також неефективне використання 

ресурсів [12]. 

Втрати внаслідок перевиробництва виникають, коли операційна система 

виробляє продукцію в надлишковій кількості або в більш ранні терміни, ніж 

продукція потрібна клієнту. Перевиробництво з’являється, коли випуск 

здійснюється великими партіями через неможливість забезпечити «one piece flow» 

(потік в один виріб), швидку переналадку, через наявність надлишкової кількості 

обладнання тощо. Як результат – ресурси витрачаються на збільшення кількості 

продукції, частіше за все – на шкоду її якості.  

Перевиробництво може вести до виникнення інших «муда», наприклад, втрат 

через нераціональне використання ресурсів, через надлишкові запаси як сировини, 

так і готової продукції, нестабільну якість тощо. Проте даний вид втрат легко 

виявляється та усувається. Так, виявити його можна шляхом підрахунку 

незатребуваної продукції та напівфабрикатів на складі та у виробництві. 

Втрати через надлишкові запаси з’являються у тих випадках, коли в 

операційній системи зберігається понаднормова кількість виробів. Запаси можуть 

бути пов’язані з нестабільністю виробництва та представлені сировиною, готовими 

виробами, напівфабрикатами та запасами у незавершеному виробництві.  

Як стверджувалося раніше, виникнення надлишкових запасів може бути 

пов’язано з виробленням продукції великими партіями через неможливість 

організації швидкого переналагодження, а також з недосконалістю організації 

постачання матеріалів та недоліками системи планування виробництва. Зберігання 

надлишкових запасів є вкрай невигідним для підприємства, оскільки вони 

потребують додаткових площ, персоналу, що обслуговує, що, зрештою, підвищує 

витрати підприємства. 

Також на підприємстві можуть виникати втрати через брак (дефекти), який 

потрібно виявити та усунути, оскільки дефектні вироби не приймаються клієнтом. 

Сам дефект може бути виявлений всередині підприємства (внутрішній дефект), а 
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також безпосередньо клієнтом (зовнішній дефект). Очевидно, що виправлення 

зовнішнього дефекту може коштувати для підприємства дорожче.  

Зазвичай дефекти виникають через помилки виконавців, проблеми в роботі 

обладнання, використання некондиційних матеріалів, невідповідного інструмента-

рію, а також інші порушення технології та організації виробничого процесу. Згідно 

з японським варіантом менеджменту якості більшість помилок можна усунути 

завдяки належній роботі персоналу, що дозволить «вбудувати» якість в продукцію.  

Дефекти також можуть призвести до виникнення інших видів «муда», 

зокрема, втрат через нераціональне використання ресурсів, втрат через виконання 

зайвих операцій та обробки тощо. Вартість дефектів визначається по суті  

додатковими  витратами  на  доробку  та виправлення виробу (проведення 

додаткової обробки, організацію та контроль усунення дефектів) та вартістю 

зіпсованих виробів. 

Втрати через виконання зайвих операцій та обробки виникають у тих 

випадках, коли виконуються процедури (дії), що не є необхідними для виробництва 

продукції. Це означає, що на виході виробничого процесу повинна бути продукція 

такої якості, щоб не виникало потреби у додатковій (повторній) обробці виробу. 

Зазвичай цей вид втрат виникає, коли робітник не має чітких інструкцій щодо 

виробництва, використовуються недосконалі технології виробництва, а процес 

контролю виробничого процесу не організовано достатньо ефективно. Крім того, 

цей вид втрат може виникати, коли виробник недостатньо точно розуміє 

характеристики продукту, що є найбільш цінними для його клієнта. Через 

невідповідність між очікуваними (бажаними) та реальними характеристиками 

продукту клієнт може відмовлятися від продукту, що спонукає виробника до зміни 

продукту шляхом додаткової обробки. 

Простої та очікування, зазвичай, пов’язані з неготовністю робітника або 

обладнання вчасно виконувати операції, транспортними затримками, недоліками 

планування та організації виробництва, а також різницею у продуктивності (темпах 

роботи) окремих виробничих ділянок, обладнання тощо. Інколи простої та 

очкування викликані недосконалою організацією взаємодії з постачальниками, 

через що сировина не надходить у виробництво в повному обсязі, або 

непрогнозованими коливаннями обсягів попиту, через що виникають затримки у 

поставках продукції на ринок.  

З усіх видів «муда» дані втрати вважаються найменш шкідливими, оскільки у 

стані очікування персонал та обладнання просто не створюють цінності. Для того, 

щоб визначити величину втрат від очікування розраховують загальний час простоїв 

обладнання та персоналу через відсутність сировини, матеріалів, інформації, 

інструментів тощо, використовуючи при цьому методи вивчення витрат робочого 

часу. Також доцільно врахувати втрачену вигоду через те, що підприємство не мало 

можливості виконати зобов’язання з випуску продукції у повному обсязі та 

втратило частину клієнтів, що відмовилися очікувати чергу. 

Втрати через транспортування виникають як результат нераціонального 

(зайвого) переміщення сировини, матеріалів, напівфабрикатів, інструментів та 

готової продукції. Наявність таких втрат означає, що сировина або готова 

продукція переміщуються частіше, ніж це потрібно для здійснення виробничого 

процесу, тобто операційна система має погано організовані логістичні схеми. 

Побудова маршруту руху деталі або матеріалу надає можливість заздалегідь 

встановити відстань між окремими одиницями обладнання та виробничими 
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ділянками та оптимізувати її. Як результат, кількість транспортувань зменшується, 

а собівартість виробу скорочується. 

До втрат через непотрібні переміщення відносять витрати на зайві переміщен-

ня персоналу на робочих місцях та у виробничих приміщеннях. При нераціональній 

організації робочого місця робітник здійснює багато надлишкових переміщень 

впродовж робочої зміни, через що підвищується втомленість, зростає ризик 

отримання травм на виробництві, знижується продуктивність праці. Раціональна 

організація робочого місця дозволить удосконалити робочий процес та дії робітника. 

Втрати через нереалізований потенціал працівників або інтелектуальні втрати 

виникають через нераціональне використання висококваліфікованого персоналу та 

його робочого часу. Якщо підготовлені кадри в операційній системі розглядаються 

як ресурс, що не є цінним та який можна легко замінити, не заохочується 

ініціатива, не зважається на зауваження / думки персоналу, то інтерес останнього 

до роботи швидко знижується. Відсутність пропозицій персоналу щодо 

удосконалення процесу зрештою уповільнює позитивні зміни операційної системи, 

що негативним чином відбивається на її прибутку. 

Втрати через нераціональне використання ресурсів зазвичай пов’язані з тим, 

що використовуються застарілі матеріаловитратні та енерговитратні технології. 

Коли підприємство позбавляється «муда», воно виконує роботу без зайвих 

перерв, більш ефективно, тобто витрачаючи менше ресурсів (обладнання, 

персоналу, часу, площ тощо) з більшим результатом – максимальним наближенням 

до тих параметрів цінності продукту, які визначив споживач. Виявлення зазначених 

видів «муда» з метою їх подальшого усунення (зменшення) є основою 

впровадження ощадливого управління.  

Тривалий час серед науковців була розповсюджена думка, що ощадливу 

концепцію можна застосовувати лише до виробничих підприємств, а в сервісних 

системах втрати «муда» є менш представленими або їх не так просто 

ідентифікувати. Більш пізні розробки у сфері ощадливого управління спрямовані на 

адаптацію інструментарію технології до сфери послуг та організацію так званого 

«ощадливого офісу». 

Вважаємо, що втрати «муда» не тільки присутні в діяльності підприємств 

сфери послуг, але й відрізняються в операційних системах з різним ступенем 

контакту із споживачем. Тобто, залежно від частки часу, який клієнт проводить у 

середовищі сервісної системи, у загальному часі обслуговування, відрізнятимуться 

види «муда» підприємств сфери послуг. 

Для встановлення пріоритетів майбутніх дій у боротьбі з «муда» 

проаналізуємо найбільш типові з них для операційних систем сервісного типу з 

високим (табл. 1) та низьким (табл. 2) ступенем контакту із споживачем. 
 

Таблиця 1 

Проєкція втрат («муда») ощадливого управління на операційну систему сервісного типу з 

низьким ступенем контакту із споживачем (транспортне підприємство-перевізник вантажів)  

Види втрат («муда») у 

ощадливому управлінні 

Види втрат («муда») в сервісній 

системі 
Способи усунення втрат 

втрати внаслідок 

перевиробництва 

перевантаження авто, 

порушення графіків постачання 

вантажів, надмірне використан-

ня паливних ресурсів 

розробка «списку очікування» 

замовників, навантаження авто 

згідно його вантажопідйом-

ності, стандартна робота 
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Продовження табл. 1 

 втрати через 

надлишкові запаси 

накопичення невиконаних 

замовлень на перевезення 

вантажів 

розробка «списку очікування» 

замовників, скорочення 

термінів затримки доставки, 
карта потоку створення цінності 

товару 

втрати через брак невідповідність замовленню 

клієнта, внесення корегувань в 

процес надання послуги 

детальне вивчення запитів 

клієнтів, розробка інструкцій 

експлуатації транспортних 

засобів (стандартна робота), 

підвищення якості 

обслуговування 

втрати через виконання 

зайвих операцій та 

обробки 

неповне використання 

вантажопідйомності 

транспортного засобу 

стандартизація (стандартна 

робота) 

втрати через простої та 

очікування 

проблеми з доступом до пунктів 

ввозу / вивезення товарів, 

проблеми з постачанням 

запчастин для авто, проблеми з 

експлуатацією авто (поломка), 

проблеми пропускної здатності 

СТО 

скорочення часу на ліквідацію 

поломки (SMED-аналіз), 

система загального 

обслуговування обладнання, 

наявність кількох 

альтернативних СТО для 

ремонту 

втрати при 

транспортуванні 

помилки логістики, зайві 

переміщення товару, 

документів, неврахування 

якості дорожнього покриття, 

велика кількість маршрутів без 

вантажу 

оптимізація розміщення складів 

та їх обладнання, прийняття до 

уваги якості дорожнього 

полотна при плануванні 

маршрутів, карта потоку 

створення цінності 

втрати через непотрібні 

переміщення 

фізично дистанційовані 

учасники процесу надання 

послуг, необхідність частих 

зустрічей у процесі надання 

послуг, відсутність трудової 

дисципліни 

підвищення кваліфікації та 

трудової дисципліни персоналу, 

оптимізація процесу надання 

послуг, карта потоку створення 

цінності товару 

втрати через 

нереалізований 

потенціал працівників 

байдужість до ініціатив 

співробітників, відсутність 

кар’єрного зростання, 

недостатнє стимулювання праці 

організація системи розгляду 

раціональних пропозицій 

персоналу, формування 

прозорих правил кар’єрного 

зростання та ефективної 

системи мотивації 
 

Джерело: розроблено автором за [5-7; 9; 11; 13-17] 
 

Таблиця 2 

Проєкція втрат («муда») ощадливого управління на операційну систему сервісного типу  

з високим ступенем контакту із споживачем (ресторан) 

Види втрат («муда») у 

ощадливому 

управлінні 

Види втрат («муда») в 

сервісній системі 
Способи усунення втрат 

втрати внаслідок 

перевиробництва 

виготовлення надлишкової 

кількості страв або 

напівфабрикатів, нестабільна 

якість страв 

використання системи, що 

витягує, вирівнювання 

завантаження операційної 

системи «хейдзунка» 
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Продовження табл. 2 
втрати через 

надлишкові запаси 

створення надлишкових 

запасів сировини, левова 

частка яких швидко псується 

удосконалення системи 

планування постачання 

сировини, використання 

системи, що витягує 

втрати через брак невідповідність замовленню 

клієнта, приготування 

некондиційних виробів, 

внесення корегувань в процес 

надання послуги (порушення 

технології виробництва) 

метод самообслуговування, 

детальне вивчення запитів 

клієнтів («голосу 

споживача»), розробка та 

додержання стандартних 

інструкцій, підвищення 

якості обслуговування 

втрати через 

виконання зайвих 

операцій та обробки 

доробка продукції через 

нерозуміння потреб клієнтів 

або недосконалість 

технологій 

стандартизація, вивчення 

потреб споживачів, метод 

самообслуговування 

втрати через простої та 

очікування 

проблеми з постачанням 

сировини для приготування 

страв, низька пропускна 

здатність ресторану за умов 

періодичних пікових 

завантажень, використання 

вузькоспеціалізованого 

обладнання та персоналу 

опанування суміжних 

професій персоналом, 

використання універсального 

обладнання, наявність 

кількох альтернативних 

постачальників, 

використання методу 

самообслуговування 

втрати при 

транспортуванні 

недосконалий ланцюг 

постачання  

продуктів для страв (багато 

ланок) 

перегляд (оптимізація) 

ланцюга постачання 

продуктів для страв, 

використання системи, що 

витягує 

втрати через 

непотрібні 

переміщення 

нераціональна організація 

службових приміщень, 

зокрема кухні, відсутність 

трудової дисципліни 

підвищення кваліфікації та 

трудової дисципліни персоналу, 

оптимізація процесу надання 

послуг, ефективна організація 

робочого місця  

втрати через 

нереалізований потенціал 

працівників 

байдужість до ініціатив 

співробітників, відсутність 

кар’єрного зростання, 

недостатнє стимулювання 

праці 

організація системи розгляду 

раціональних пропозицій 

персоналу, формування 

прозорих правил кар’єрного 

зростання та ефективної 

системи мотивації 
 

Джерело: розроблено автором за [5-7; 9; 11; 13-17] 
 

За результатами проведеного аналізу зазначимо, що види «муда» в 

операційних сервісних системах з різним ступенем контакту дещо відрізняються. 

Відповідно, відрізнятимуться й способи їх усунення. В системах з високим ступенем 

контакту більшість «муда» виникає через нездатність операційної системи вчасно 

відреагувати на зміну запитів клієнтів. При цьому доречними будуть такі методи 

усунення втрат як ефективна організація робочого місця, метод самообслуговування, 

вирівнювання завантаження операційної системи «хейдзунка», використання 

системи, що витягує, тощо. Тобто використовуються методи, що дозволяють 

впорядкувати реагування операційної системи на зовнішні збурювання у вигляді 
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запитів клієнтів. В системах з низьким ступенем контактів більшість «муда» 

стосується внутрішньої організації процесу, для усунення яких застосовуються: карта 

потоку створення цінності товару, система загального обслуговування обладнання, 

скорочення часу на ліквідацію поломки (SMED-аналіз  заміна штампа за одну 

хвилину), стандартна робота тощо. Разом з тим, є «муда», що виникають в обох 

системах одночасно. Так, інтелектуальні втрати можуть виникати в обох системах та 

усуватися однаковими методами. 

Незалежно від типу сервісної системи будь-який зі способів усунення «муда» 

спрямований на збільшення цінності продукту (послуги) для споживача. Цінність є 

відправним пунктом ощадливого управління, а її може визначити лише споживач. 

Саме він встановлює який продукт, за якою ціною та в який момент часу він 

готовий придбати. Визначає цінність споживач, а створює виробник, який 

намагається встановити, у чому цінність продукту для клієнта. 

Висновки і перспективи подальших розробок. В основі ощадливого 

виробництва лежить теза щодо постійного вдосконалення. Будь-які витрати часу, 

зусиль персоналу виправдані лише тоді, коли у результаті цих зусиль цінність 

зростає. Всі дії з початку визначення цінності для клієнта до безперервного потоку 

її створення (витягування потоку) мають повторюватися циклічно, тобто стільки 

разів, скільки потрібно, щоб система працювала досконало. Це пов’язано з тим, що 

«муда» притаманна будь-якому підприємству та процес її пошуку є постійним.  

Втрати операційних систем сервісного типу з різним ступенем контакту дещо 

відрізняються. Так, в системах з високим ступенем контакту більшість «муда» 

виникає через нездатність операційної системи вчасно відреагувати на запити 

клієнтів. В системах з низьким ступенем контактів – стосується внутрішньої 

організації операційного процесу. Разом з тим, є «муда», що виникають в обох 

системах, зокрема інтелектуальні втрати. Відповідно, будуть відрізнятися методи та 

інструменти усунення втрат в операційних системах сервісного типу з різним 

ступенем контакту. В системах з високим ступенем контакту слід використовувати 

методи, які дозволяють впорядкувати реагування операційної системи на зовнішні 

збурювання у вигляді запитів клієнтів, зокрема метод самообслуговування, 

вирівнювання завантаження операційної системи «хейдзунка», використання 

системи, що витягує, тощо. В системах з низьким ступенем контактів – методи 

оптимізації операційного процесу, а саме: карта потоку створення цінності товару, 

система загального обслуговування обладнання, скорочення часу на ліквідацію 

поломки обладнання, стандартна робота тощо. 

Перспективами подальших досліджень є обґрунтування методологічних засад 

використання інструментарію ощадливого управління в діяльності підприємств 

сфери послуг. 
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