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 КОНЦЕПЦІЇ КАЙДЗЕН МЕНЕДЖМЕНТУ ДЛЯ ПІДВИЩЕННЯ 

ЕФЕКТИВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ ВІТЧИЗНЯНИХ ПІДПРИЄМСТВ 
 

Анотація. У статті розглядається концепція кайдзен. Кайдзен — 
японське слово, яке перекладається як «постійне вдосконалення». Воно робить 
сильний акцент на вдосконаленні, яке здійснюється для покращення 
параметрів процесу. Визначено, що концепція може бути застосована для 
різних управлінських технологій, зокрема як система інноваційних 
пропозицій, удосконалення процесу мислення працівників, заощадливе 
виробництво та інші. Удосконалення організаційної структури підприємства 
передбачає залучення усіх ланок працівників. З’ясовано, що чітка взаємодія 
між людьми є основою для формування стратегії розвитку підприємства. 
Обгрунтовано функції кожного члену трудового колективу відповідно до 
концепція кайдзен, а саме щодо вищого керівництва, керівників середньої та 
нижчої ланки та виробничого персоналу, адже саме від робочого персоналу 
залежить якість виробленої продукції або послуг. Кожен співробітник 
підприємства пропонує незначні заходи з покращення на регулярній основі. 
Водночас пропозиції надаються не час від часу, а постійно. Встановлено 
основні стримуючи фактори на шляху провадження концепції кайдзен на 
вітчизняних підприємствах. Запропоновано використання концепції Кайдзен 
в управлінні персоналом для подолання кризових явищ в управлінні 
підприємствами. Підприємства повинні використовувати найкращі філософії 
управління, методи та інструменти, щоб впоратися з викликами, щоб вижити 
та покращити свої фінансові показники. Використання технології кайдзен для 
українських підприємств є варіантом виходу національного виробництва на 
новий рівень. З'ясовано, що застосування концепції Кайдзен можуть 
допомогти ефективніше прийняти рішенн, шляхом побудови певних етапів: 
план, виконання, перевірка, і діяти.  

Ключові слова. «Кайдзен», методика, система управління, процес, 
управління, підприємство.  
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 KAIZEN MANAGEMENT CONCEPTS FOR INCREASING THE 

EFFICIENCY OF DOMESTIC ENTERPRISES 
 
Abstract. The article examines the concept of kaizen. Kaizen is a Japanese 

word that translates as "continuous improvement." It places a strong emphasis on 
improvement, which is carried out to improve process parameters. It was determined 
that the concept can be applied to various management technologies, in particular as 
a system of innovative proposals, improvement of the thinking process of 
employees, lean production and others. Improving the organizational structure of the 
enterprise involves the involvement of all levels of employees. It was found that a 
clear interaction between people is the basis for forming a strategy for the 
development of the enterprise. The functions of each member of the labor team are 
substantiated in accordance with the concept of kaizen, namely in relation to top 
management, middle and lower level managers and production personnel, because 
the quality of manufactured products or services depends on the personnel. Each 
employee of the company offers small improvement measures on a regular basis. At 
the same time, offers are not provided from time to time, but constantly. The main 
restraining factors on the path to the implementation of the kaizen concept at 
domestic enterprises have been established. It is proposed to use the concept of 
Kaizen in personnel management to overcome crisis phenomena in enterprise 
management. Businesses must use the best management philosophies, methods and 
tools to meet the challenges to survive and improve their financial performance. The 
use of kaizen technology for Ukrainian enterprises is an option for national 
production to reach a new level. It has been found that the application of the concept 
of Kaizen can help to make decisions more effectively, by building certain stages: 
plan, execution, check, and act.  

Keywords. "Kaizen", method, management system, process, management, 
enterprise. 

 
Постановка проблеми. Відповідно підписання Україною угоди про 

Асоціацію з ЄС посилило важливість виходу на нові ринки збуту й одночасно 
актуалізувало питання посилення конкурентоспроможності та продукції 
вітчизняних підприємств, і самих підприємств. Військова агресія росії 
зумовила українські підприємства швидко реагувати на зміни у кадровому 
забезпеченні. Підприємці змушені були шукати нові можливості  оптимізації 
управління і не в останню чергу шляхом самовдосконалення.   
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У наш час існує велика кількість нових систем забезпечення 
ефективного менеджменту підприємства, значна кількість яких заснована на 
управлінні людськими ресурсами підприємства, зокрема на формуванні 
належної системи мотивації персоналу підприємства. Такі заходи, зазвичай, не 
передбачають значних фінансових вливань, а у разі їх послідовного 
застосування досягається ефект рівний впровадженню інноваційних 
технологій у виробництво. Однією з таких систем заходів є кайдзен, котра 
позитивно зарекомендувала себе у процесі економічної діяльності 
підприємств Японії, США, західних країн Європейського Союзу [1]. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Різнобічні аспекти 
формування  системи мотиваційних чинників в контексті економічної 
діяльності підприємства жваво обговорюється багатьма українськими та 
іноземними економістами, що втілено у працях таких дослідників як:                       
С.М. Василигою А. Колот, Е. Демінг, Д. Богиня, М. Імаі, М. Голуб,                                    
Л. Нікіфорова, Л. Меллен, Д. Сінк та ін. Проте все ж таки враховуючи 
походження теорії кайзену вагомими є дослідження японських науковців, 
зокрема: Kiminori Matsuyama, Yoshikawa Hiroshi, Sakiko FukudaParr,                            
Koji Tanagashi, Shingi Yanashige й інші.  

Метою статті є дослідження узагальнення теоретичних аспектів 
використання концепції кайзен для підвищення ефективності діяльності 
вітчизняних підприємств. 

Виклад основного матеріалу. Глобальне конкурентне середовище 
чинить великий вплив як на економіку країни, так і на кожне окреме 
підприємство. Фактори впливу середовища змінюються разом із 
трансформацією світу, що породжує зміни моделей управління як на 
макрорівні, так і на мікро. Інформаційно-комунікаційні технології сьогодні є 
найбільш потужною рушійною силою у світовій економіці і більшість 
досягнень людства пов’язані із ними. Новації торкнулися перш за все процесів 
створення, передачі, зберігання аналізу інформації та управління [2]. 

Визначення понять «конкурентне середовище», «глобальне конкурентне 
середовище» та «економіка знань» дозволяє сформулювати власне визначення 
глобального конкурентного середовища економіки знань, яке являє собою 
систему компонентів, а саме – суб’єктів господарювання та їх взаємовідносин, 
конкурентних умов та факторів впливу, зумовлених світовими інтеграційними 
процесами, що характеризуються емержентністю і базуються на 
експоненційному зростанні і технологічній конвергенції та забезпечують 
синергійний (нададитивний) ефект з метою здобуття переваг та/або 
запозичення ефективного ринкового досвіду на основі максимізації 
використання людського капіталу [3]. 
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В умовах адаптації економіки України до цілей сталого розвитку 21 
тисячоліття, необхідності реалізації інноваційної моделі економічного 
зростання, фінансової, економічної та політичної криз проблема підвищення 
ефективності управління підприємствами України набуває особливої 
актуальності не лише з позиції продовження його життєвого циклу та 
попередження банкрутства, а й з позиції забезпечення життєво важливих 
інтересів населення, безпечне й здорове існування якого має стати 
пріоритетом нації [4].  

Такий підхід до управління пропонує японська концепція «Кайдзен», яка 
давно знайшла своє використання серед японських менеджерів та поступово 
впроваджується в усьому світі. Кайдзен – це процес безперервного 
вдосконалення приватного, сімейного, суспільного та трудового життя [5]. 
Воно робить сильний акцент на вдосконаленні, яке здійснюється для 
покращення параметрів процесу [6]. Це інструмент, який використовується 
для покласти край ще одній японській політиці 3M - MUDA, MURA та MURI 
- це три слова, які означають незручність, непослідовність і марнотратство 
відповідно. Чотири ключові етапи можуть допомогти ефективніше прийняти 
Кайдзен. Ці етапи: PDCA - план, виконання , Перевіряйте та дійте [7]. В 
економічних відносинах кайдзен – це стратегія вдосконалення, яка 
орієнтована на споживача, тобто задоволеність покупця розглядається як 
базовий критерій ефективності діяльності [8, с. 20].  

Термін «кайдзен» – японське слово, яке складається з двох частин: kai, 
який має на увазі «зміну», і zen, що означає «добре» [9]. Концепція «Кайдзен» 
як філософія управління була запропонована японцем Масаакі Імаі у 1986 р. і 
швидко набула широкої популярності серед підприємців [10].  

Логіка «Кайдзен» була вперше представлена у 2006 р. у праці Масаакі 
Імаі: «Кайдзен – ключ до японського конкурентоздатного успіху». Автор дає 
таке визначення: «Кайдзен означає вдосконалення. У контексті цієї книги 
кайдзен розуміється як безперервний процес вдосконалення, у який залучені 
усі – вищі менеджери, менеджери середньої ланки та робітники» [5].  

 



Актуальні питання у сучасній науці  
   № 7(13) 2023 

 
 

 
 

 

92 

 
Рис.1 Цілі «Кайдзен» 
Джерело: сформовано автором на підставі [11]. 
 
Відомі і широкообговорювані умови сучасного ведення бізнесу 

(постіндустріальний тип економіки, глобалізаційні впливи, транзитивність 
української економіки та ін.) висувають потребу адаптації більшості процесів 
управління підприємствами вітчизняної економіки. При цьому, будь-який тип 
сучасних управлінських технологій потребує адекватного інформаційно-
аналітичного забезпечення, засобу координації управлінської системи. Такий 
інструментарій базується на основі визначених для умов і специфіки 
діяльності підприємства функціональних, інформаційних та оцінно-
аналітичних систем, механізму координації структурних підрозділів і ланок 
управління, контролю за виконанням управлінських рішень. На теперішній 
час у світогосподарській практиці управління підприємством визнаним є той 
факт, що «правильно використовувана система вимірів допомагає 
менеджменту вносити ясність і визначеність, приймати правильні рішення, 
підтримувати діяльність організації, не обмежуючи її вузькими рамками» [12]. 

 Кайдзен варто розглядати як довгострокову стратегію, яка включає 
постійні поліпшення, її можна підлаштувати під що завгодно, але при цьому 
слід позбуватися від непотрібного, вибудувати систему і постійно її 
удосконалювати [13].  

Ключові компоненти Кайдзен представлено на рис.2.  
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– зниження собівартості; 

– зменшення термінів виконання замовлення; 

 – збільшення оборотного капіталу компанії за рахунок 
зниження рівня запасів ресурсів, які використовуються; 

 – підвищення кваліфікації усього персоналу; 

 – впровадження гнучких виробничих технологій, які 
дозволяють у короткий строк реагувати на запит покупця – 
поставка продукції у необхідний термін, у необхідній 
кількості; 
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Рис.2. Ключові компоненти Кайдзен 
Джерело: сформовано автором на підставі [14] 
 
Масаакі Імаі представляв кайдзен як стратегію-парасольку, яка              

об’єднує багато відомих методів оптимізації виробництва і підвищення 
ефективності [14]. 

Роль інтелектуального капіталу домінуюча концепції «постійного 
вдосконалення». Високо цінуються людські здібності, творчий підхід та 
нестандартні рішення, менеджери-практики концепції схиляються до думки, 
що співробітники – актив, без підтримки, стимулювання та мотивування якого 
існування кайдзен неможливе [15]. 

За попередні 2-3 десятиліття у світі багато написано і сказано про 
важливість і цінність розвитку персоналу. Великі й успішні підприємства 
мають неабиякі досягнення в цій справі. Наприклад, серед опитаних 1200 
менеджерів великих і середніх японських підприємств 85,3 % стверджували, 
що найбільшої уваги керівників потребує розвиток людських ресурсів. Для 
порівняння: нова технологія була названа шостою за порядком (44,4 %). 
Обстеження низки американських фірм показало, що на 83 % з них служби 
людських ресурсів опікуються розвитком персоналу, на більшості таких 
підприємств створено спеціальний сектор навчання. Під час перебування Тома 
Уотсона на посаді президента (50-ті й 60-ті роки) в ІВМ було два актуальних 
обов’язки: приділяти 25 % робочого часу працівників навчанню та прагнути 
до повної реалізації потенціалу кожного співробітника. А коли в 70-х роках 
ІВМ відмовилася від такої стратегії, її частка на ринку почала швидко 
зменшуватися [16, с. 441]. 

Основна суть управління персоналом полягає у тому, щоб ставитися до 
працівників, як до цінного ресурсу підприємства. Поєднання досвіду 

1) постійне скорочення всіх видів витрат, спрямоване на 
безперервне підвищення ефективності роботи;  

2) раціональна організація робочих місць за допомогою системи 
5S (Seiri –акуратність; Seiton – порядок; Seiso – чистота; Seiketsu – 
стандартизація; Shitsuke – дисципліна), що дозволяє досягти 
максимально можливого порядку, ефективності і продуктивності;  

3) контроль якості в масштабі всієї компанії, причому поняття 
якості включає не лише якість продукції, а поняття якості самої 
роботи;  

4) стандартизація – діяльність по стабілізації і підтримці 
досягнутих результатів покращення за рахунок навчання і дисципліни, 
забезпеченню стабільно високих результатів роботи.  
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вітчизняних та закордонних теоретиків та практиків дозволяє сформулювати 
головну мету управління персоналом − максимально створити, розвинути та 
використати персонал підприємства та його потенціал [17]. Кожен 
співробітник підприємства пропонує незначні заходи з покращення на 
регулярній основі. При цьому, пропозиції надаються не час від часу, а 
постійно. Більшість пропозицій не носять глобальний характер, а є лише 
дрібними покращеннями. В цьому і полягає суть кайдзен — велика кількість 
невеликих заходів з покращення, призводять до значного покращення                  
якості [18, с. 274] 

Загалом у системі кайзен icнyє 10 ocнoвниx пpинципiв, якиx нeoбxiднo 
дoтримуватись пpи запровадженні нa пiдпpиємстві (рис.3).  

У цетрі філософії кайзен завжди перебуває людина. Вона є основною 
рушійною силою і водночас найпотужнішим гальмом у ситуації, коли чинить 
супротив цим змінам. Якщо працівники відчувають захист, знають, що до 
їхньої думки дослухаються, що їхня слушна пропозиція уважно вивчається і 
прораховується,  у тому числі керівництвом вищого рівня, та винагороджується 
матеріально у разі її впровадження в життя й отримання від цього 
впровадження відчутного економічного ефекту в менжах цілого підприємства 
вони почуваються стабільно, зосереджуються на поставлених цілях, 
вивільняють власний потенціал [19].  

 «Саме по собі вчення «Кайдзен» універсальне. Воно легко може бути 
застосоване як у роботі окремої ланки, так і для вдосконалення усієї системи 
величезної корпорації. Це стиль мислення у японських корпораціях. Компанії 
намагаються розвивати його у своїх працівників. Це шлях до саморозвитку та 
самовдосконалення як окремої особистості, так і частини корпорації, у якій 
працює людина» [20, с. 67]. 

Heвідємною частиною удосконалення процесів на підприємстві є робота 
команди. ЇЇ формування має грунтуватися на принципах, що дають змогу всім 
співробітникам підрозділів, у тій чи іншій мірі впливати на якість виробленої 
продукції. Як пpиклaд, можна навести діяльність так званих робочих команд, 
що складаються з пяти-семи працівників із різних підрозділів (відділ 
закупівель, логістики, транспорту, економіки, відділ контролю якості, відділ 
енергетики) [21].  

Організації мають потребу в таких працівниках, які глибоко можуть 
аналізувати і розмірковувати; розуміють, коли потрібно взаємодіяти в команді, 
а коли – поодинці; цінують своїх колег та пишаються результатами спільної 
праці. У команді всі помилки та невдачі відразу стають явними. Погляд інших 
працівників під своїм кутом здатний виявити всі недоліки. Спільно працюючи, 
люди характеризуються більшою рішучістю і готові співпрацювати, аби це 
було на користь справи. Також робота в команді робить людину більш 
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відкритою до інших. Робота в команді є засобом активізації усієї діяльності. 
Команди більш прогресивні, гнучкі та швидко реагують на попередження [22, с. 2]. 

 

 
Рис.3 Основні принципи системи кайзен 
Джерело: сформовано автором на підставі [19] 
 
Застосування концепції постійного вдосконалення дозволило добилися 

успіхів таким відомим компаніям як Toyota, Ford, Nissan, Canon, Honda, 
Komatsu, Matsushita (підвищення рентабельності і конкурентоспроможності 
бізнесу без значних капіталовкладень) [23, с. 45]. Не зайвим є згадати один з 
принципів компанії тойота, як лідера виробнитва автомобілів у світі виховуйте 
лідерів, які досконало знають свою справу, живуть філософією компанії і 
можуть навчити цьому інших, краще виховувати лідерів всередині компанії, 
робота лідера - власним прикладом показувати філософію компанії, хороший 
лідер розуміє завдання в деталях.  

Концепція кайдзен передбачає високий рівень проінформованості 
кожного працівника підприємства щодо її основних цілей та напрямів 
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1.відкрито обговорювати проблеми;  
 

2.позбавлятись від зайвих витрат;  
 

3.приймати ідеї від співробітників;  
 

 4.виправляти те що не працює;  
 

 5.бути економним;  
 

6.фокусуватися на клієнтах;  
 

7.створювати робочі команди;  
 

8.cтандартувати;  
 

9.робити висновки, спираючись на факти;  
 

10.покращувати кожен процес поступово.  
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розвитку, не кажучи вже про власні професійні обов'язки. Досягнення високих 
результатів підприємства неможливе без повного розуміння й прийняття її 
співробітниками головних цінностей та культури підприємства, на якому вони 
працюють. 

В сучасних умовах науково-технічного прогресу та розвитку економіки 
основною конкурентною перевагою підприємства на ринку стає освіта і 
кваліфікація працівників підприємства, які мають змогу підтримати техніко-
технологічний та інноваційний потенціал підприємства. Ефективним 
способом підтримувати необхідний освітній рівень, здійснювати інвестування 
в людський капітал підприємства, є «економіка участі» - поширення власності 
на засоби виробництва і управління на працівників підприємства. «Економіка 
участі» спрямована на вдосконалення використання усього людського 
потенціалу організації [24]. 

В свою чергу можемо зазначити, що впровадження концепції кайзен у 
управління підприємством можливе тільки за умови наявності значної 
кількості високопрофесійних та якісно освідченних та вмотивованих фахівців. 
Право працівників в управлінні підприємством законодавчо закріплене, 
зокрема  відповідно ст 2 КЗпП участь в управлінні підприємством, установою, 
організацією відповідно до національного законодавства належить до 
основних трудових прав працівників (ст. 2 КЗпП). Зміст цього права 
закріплений у ст. 245 КЗпП, відповідно до якої працівники мають право брати 
участь в управлінні підприємствами, установами, організаціями через загальні 
збори (конференції), ради трудових колективів, професійні спілки, які діють у 
трудових колективах, інші органи, уповноважені трудовим колективом на 
представництво, вносити пропозиції щодо поліпшення роботи підприємства, 
установи, організації, а також з питань соціально-культурного і побутового 
обслуговування. Водночас закріплюється обов’язок власника або 
уповноваженого ним органу створювати умови, які б забезпечували участь 
працівників в управлінні підприємствами, установами, організаціями. Закон 
також зобов’язує службових осіб підприємств, установ, організацій у 
встановлений строк розглядати критичні зауваження і пропозиції працівників 
і повідомляти їх про вжиті заходи [25]. 

Ми вважаємо, що незважаючи на право в управлінні більшість 
працівників дуже пасивно відносяться до його реалізації, оскільки не мають 
жодної мотивації, не вірять що їхня думка, пропозиція чи ідея вдосконалення 
будь-яких виробничих чи інших процесів буде розглянута та впроваджена, 
особливо це стосується підприємств, установ та організацій державної та 
комунальної власності. На жаль ми змушені констатувати той факт, що 
вищезгадані установи не бажають змінювати давно застарілі і малоефективні 
управлінські рішення. Деякі керівники підприємств живуть за старими 
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поняттями і законами, персонал часто не знає про перспективи розвитку 
підприємства, направленості його діяльності в соціальній та стратегічній 
сферах.  

Слід зазначити, що концепція кайдзен поки що не здобула широкої 
популярності серед українських підприємців. Це можна пояснити рядом 
причин, а саме: економічна нестабільність та відсутність теоретичних та 
практичних доробків у цьому напрямі. Окрім того, важливими є також 
відмінності у ментальності, що іноді викликають ворожість з боку українських 
підприємців перед кардинальними змінами [26, с. 197]. 

Дослідження свідчать, що чимало українських підприємств досить 
слабко проінформовані про переваги впровадження концепцій кайдзен в 
управління підприємством, зрозуміло, що не розуміючи мехазізм 
впровадження він буде малоєфективним, є також класична проблема 
бюрократизації процесів на підприємствах, наступною проблемою ми вбачаєм 
це розуміння необхідності впровадження концепції, але в більшості випадків 
тільки у формі декларування, а не реалізації, і на останок це прагнення 
результату одразу без формування довгострокової стратегії впровадження.     

Висновки. В основі японського кайдзен лежить нескінченний пошук 
постійного точного визначення проблеми та надання рішень. Впровадження 
кайдзен може стати легше за умови безперервних зусиль працівників, крім 
визначення критичних факторів що може спричинити збій програми кайдзен 
необхідні для процвітання. Принципи кайдзен передбачають практичність 
підхід і низькі витрати на вдосконалення. На нашу думку, розуміння концепції 
сприятиме тому, що працівники активно будуть їх реалізовувати, проте це 
буде можливо лише при всебічному дотриманні з обох сторін, як працівників 
так керівної ланки управління підприємством. Ми переконані, що тільки при 
спільних інтересах можливо ефективно її впроваджувати. Досить важливим 
елементом беззаперечно має бути мотивація кожного суб’єкта участі, не буде 
мотивацій чи якщо буде ігнорування будь-яких ідей та пропозицій  працівники 
одразу перейдуть у пасивний стан і будуть лиш спостерігачами процесу. 

Об’єднання та розуміння спільності інтересів органів управління і 
працівників життєво необхідні для збереження конкурентних позицій 
підприємства в умовах інноваційних технологій і вимог ринку. Тому в 
сучасних умовах розвитку ринкових відносин економіка участі є надзвичайно 
важливим методом управління діяльністю підприємства, оскільки залучення 
працівників до участі у процесі планування, організації, мотивації та контролю 
є обов’язковим аспектом ефективної діяльності підприємства. 
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