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БЕЛГІЛЕУЛЕР МЕН ҚЫСҚАРТУЛАР

	

	СБ             
	Сапаны бақылау

	TQC          
	Сапаны жалпы бақылау

	CWQC  
	 кәсіпорын көлемінде басқару жүйесі

	СҮ            
	Сапа үйірмесі

	PDCA       
	«Жоспарла – жаса – тексер – әсер ет» жүйелері

	SDCA       
	«Стандартта – жаса – тексер – әсер ет»

	TPM         
	«Жабдыққа жалпы күтім жасау» жүйелері

	JUSE         
	Сапа бақылау бойынша шағын комитет

	MUDA   
	«Шығындар» немесе ресурстарды тұтынатын, бірақ клиент үшін құндылықтар жасамайтын кез келген қызмет

	MURA      
	Жұмысты орындаудың әркелкілігі

	МURI   
	Есептік жүктемемен салыстырғанда құрал-жабдықты немесе операторларды шамадан тыс жүктеу

	SPC           
	Үдерісті статистикалық бақылау

	BPR           
	Реинжиниринг

	JIT             
	«Дәл уақытында» жүйесі

	Lean           
	Үнемді өндіріс

	IMS            
	Біріктірілген менеджмент жүйесі

	SMED           
	Жабдықты тез орнату жүйесі

	5 К             
	Кәсіпорында сапаның негізгі белгілеулері

	СМЖ         
	Сапа менеджменті жүйесі

	ИСО          
	Стандарт шығарумен айналысатын халықаралық ұйым

	ISO     
	Стандарттаудың эталондық негізі ретінде бизнес пен технологияларды бағалау көрсеткіштері жиынтығының жалпыға танылған бағалау жүйесі

	OHSAS   
	Кәсіпорынға менеджмент жүйесіндегі тәуекелдерді басқаруды, сонымен қатар оның тиімділігін арттыруды қамтамасыз ететін өнеркәсіптік қауіпсіздік пен еңбек қорғау менеджменті жүйесін

	ӨҚЕҚМЖ 
ТРМСС        
	Өнеркәсіптік қауіпсіздік пен еңбек қорғау менеджменті жүйесі

Техникалық регламентінің мемлекеттік сәйкестік сертификаты

	EFQM8        
	Іскерлік даму үлгісі

	ҚР ИИДМ   ҚР 
	Индустрия және инфрақұрылымдық даму министрлігі

	АО ЦИТТ   
	«Инжиниринг және технологиялар трансферті орталығы» Акционерлік қоғамы

	JICA            
	Жапон халықаралық ынтымақтастық агенттігі

	KJC             
	Қазақстан-жапон адами ресурстарды дамыту орталығы

	ТМД           
	Тәуелсіз мемлекеттер достастығы

	МТ             
	Майлы трансформаторлар

	КТҚС        
	Кешенді трансформаторлық  қосалқы станциялар

	БҚКҚК      
	Біржақты қызмет көрсететін құрама камералар

	МКҚ          
	Мемлекеттік кірістер қызметі

	ҒТҮ            
	Ғылыми-техникалық үдеріс

	TQM          
	Жалпы сапаны басқару

	ҮӨТ          
	Үнемді өндіріс тұжырымдамасы

	ТКЖ          
	Теңдестірілген көрсеткіштері жүйесі

	ТСР         
	Желіде цифрлы түрде берілген ақпарат көздерінен мәліметтер алу үлгісі

	КТЗ     
АҚ

АЭМЗ  
ОТЗ
ЖШС   
	Кентау трансформатор зауыты

Акционерлік қоғам

Алматы электромеханикалық зауыты

Орал трансформатор зауыты

Жауапкершілігі шектеулі серіктестік

	СЖБ          
	Сыртқы жиынтық бағалау

	СРМ         
	Клиенттермен қарым-қатынасты басқару

	NEI           
	Ұлттық машина жасау өнеркәсібі

	НАТР         
	Технологиялық даму жөніндегі ұлттық агенттік

	ЭЫДҰ       
	Экономикалық ынтымақтастық және даму ұйымы

	ЕҚДБ         
	Еуропа қайта құру және даму банкі

	TPS            
	Уақытша Қорғалған Мәртебе

	ТКҚ           
	Теңдестірілген көрсеткіштер құрылымы

	BSC           
	Теңдестірілген есеп карточкасы

	ҮЖТ       
	Үдерістерді жетілдіру тобы


ЕАА                            Еркін ақша ағыны
VSM                            Құндылық ағынын жүйелеу
ESG                             Экология, Әлеуметтік сала және мемлекеттік басқару
EFQM                         Еуропалық сапа менеджменті қоры
КІРІСПЕ
Зерттеу тақырыбының өзектілігі. Бүгінгі жаhандық экономикалық өзгерістер жағдайында Қазақстан Республикасының көптеген өнеркәсіптік кәсіпорындары әлемнің басқа елдерінің көптеген кәсіпорындарымен салыстырғанда бәсекеге қабілетсіз болып қалғандығына қарамастан олардың тиімділігі әлі де төмен екені байқалады. Бұл ұлттық және халықаралық нарықтарда өнеркәсіптік кәсіпорындардың бәсекеге қабілеттілігін арттыру элементтерінің бірі тиімді менеджмент болып табылатындығымен негізделеді.
Осы орайда, Президент Қ.К.Тоқаевтың 2020 жылғы 1 қыркүйектегі «Жаңа жағдайдағы Қазақстан: іс-қимыл кезеңі» атты Қазақстан халқына Жолдауында жер-жаhанға зор қауіп төндірген пандемияға қарсы күрес жағдайында аса күрделі дағдарыстың салдарын еңсеру, біздің кәсіпорындарымыз бен еліміздің экономикасын кейінгі экономикалық өсуге дайындауда тиімді менеджменттің қазіргі заманғы түрлеріне ерекше назар аудару қажет екендігін атап көрсетті [1].  
Тиімді менеджмент өнеркәсіптік кәсіпорынды басқарудың минималды шығындар мен максималды кірістілікті оңтайлы ұйымдастырылуын қамтамасыз етеді. Сонымен қатар кәсіпорынның ұйымдастырушылық және әлеуметтік-экономикалық аспектілерін және тұтастай алғанда кәсіпорындардың болашағы мен тұрақтылығын көрсетеді. Осы тұрғыдан Кайдзеннің ілімі әмбебап, ол жеке буын жұмыста және үлкен кәсіпорындардың бүкіл жүйесін жетілдіруде маңызды болып табылады. Өйткені Кайдзенді үнемі жетілдірудің жапон философиясы жоғарыда аталған мәселелерді шешудің бір тәсілі бола алады. Себебі Кайдзен тұрақты прогреске қол жеткізуге көмектеседі. Кайдзеннің көмегімен кәсіпорын біртіндеп тиімдірек бола бастайды. 
Тиімділікті арттырудың негізгі мәселелерінің бірі алдыңғы қатарлы жоғары технологиялық өндірістерде белсенді дамып келе жатқан басқарудың жаңаша әдістерін кеңінен қолдануға көшу, сондай-ақ  жұмыс істеп тұрған отандық кәсіпорындардың өндірістік процестерін үнемі жетілдіре отырып дамыту болып табылады. Ірі өндірістік жүйелерді басқаруды ұйымдастыру саласындағы отандық ғылым үлкен тәжірибеге ие болғанына қарамастан, елде болған түбегейлі өзгерістерге байланысты отандық кәсіпорындардың басым көпшілігі қазіргі уақытта экономикалық дамыған елдерде белсенді қолданылатын жаңаша басқару әдістерін қолдануға көшу мәселесін шешуге тап болады. 
Аталып отырған мәселенің өзектілігі біріншіден, жаһандық экономикалық шиеленіскен жағдайда, бәсекеге қабілетті технологиялық прогрессивті өндірістік кәсіпорындар құрудың бірден бір жолы қабылданған ұлттық жобалар негізінде іске асырудан көрінеді. Мұндай ұлттық жобаның біріне 2021-2025 жылдарға арналған кәсіпкерлікті дамыту жөніндегі ұлттық жобаcы болып табылады [2].   
Бұл ел экономикасындағы кәсіпорындардың даму қарқынын жеделдету үшін жоғары технологиялы өнімдер құруға, жұмыс істеп тұрған кәсіпорындардың негізгі қорларын трансформациялау жолымен еңбек өнімділігін арттыруға, капиталдандырудың өсуіне алып келетін озық технологиялар мен мүмкіндіктерді пайдалана отырып цифрлық экономика құруды қамтамасыз ететін түбегейлі жаңа даму траекториясына көшіруге жағдай жасау болып табылады.
Өйткені, ел экономикасының қазіргі даму кезеңіне сәйкес республикамыздың өндірістік кәсіпорындарындағы менеджмент тиімділігін арттырудың маңызды бағыттарының бірі кәсіпорындардың басқару жүйелерін үнемі жетілдіру болып саналады;  ал екіншіден Кайдзен қағидаттарының көмегімен үнемі өндіріс пен менеджментті жетілдіріп, жаңа технологияларды енгізіп отыру, әр уақытта нарық пен тұтынушыны сапасы мен мақсаты бойынша мінсіз өнімдермен қамтамасыз ететін, жаңаша әдістерді қолдануды дамыту бұл жүйеде бәсекелестіктің қозғаушы күштері әдетте сапа, баға, қызмет көрсету және тұтынушы болып табылатын ғылыми зерттеудің маңызды бағыттарының бірі екендігін көрсетеді.
Тақырыптың ғылыми зерттелу дәрежесі. Кайдзен жүйесіне негізделген басқару тиімділігінің жан-жақты зерттелуіне байланысты біршама мәселелер белгілі шетелдік, ресейлік және отандық ғалым-экономист еңбектерінде көрініс тапқан.
Кәсіпорынның басқару тұжырымдамасы ретінде үнемді өндірістің теориялық-әдістемелік негізін шетелдік, ресейлік ғалымдар Д.Уикинс [4], M.Хаммер [5], Ж.Бессант [6], Ж.Чампи, М.Невит [7],  Ж.Уомск [8], Т.Честер [9], Д.П. Вумек және Д.Джонс [12], В.И.Соловьев [13],  және т.б. еңбектері құрайды.   
Ал Кайдзен философиясындағы үнемі жетілдіру мәдениетінің рөлін  жапондық инновациялық кәсіпорындар табысында адам ресурстарын тарту және дамыту бойынша М.Имай [3], А.Морита [14],  сонымен қатар Э.Деминг [10], Дж.М.Джуран [11] және т.б. көптеген жапондық және шетелдік зерттеушілердің еңбектерінде көрініс табады.   
Сондай-ақ, нарықтық экономика жағдайында кәсіпорындарының тиімділігін ынталандыруға, атап айтқанда қазақстандық менеджментті дамыту мәселелерімен көптеген экономист-ғалымдар, сарапшылар  Е.Есмұханов [15], С.А.Болегенова, Ж.Е.Байжұма, Е.А.Исабай, Б.О.Қонақбаев, Ж.К.Шортанбаева [16], К.Мусаев [17],  Д.Кұсаинов [18]  және т.б. айналысты. Бұл ғалымдар елдегі кәсіпорындарды тиімді басқару бойынша өте маңызды ұсыныстар берген және кәсіпорындардың тиімділігін жақсартуға қатысты еңбектері едәуір жеткілікті түрде өте кең зерттеген. Әйтсе де, кәсіпорындардың тиімділігін арттыру мен бұл мәселелердің ғылыми құнын беретін бірегей жұмыс жоқтың қасы. Бүгінде елімізде жүргізіліп жатқан экономикалық өзгерістер кәсіпорындарды тиімді басқаруды  қалыптастырып жетілдіруде. Алайда, зерттеліп жатқан жұмыстардың елеулі көлеміне қарамастан, Кайдзенді басқару әдіснамасы сияқты, осы тұжырымдама негізінде өнеркәсіптік кәсіпорынға енгізу және басқару тиімділігін арттыру мәселелері жеткілікті түрде қаралмаған, сондай-ақ өзекті болып қала береді.
Зерттеудің мақсаты. Диссертациялық жұмыстың мақсаты – кәсіпорындардың басқару тиімділігін арттыруда Кайдзен тұжырымдамасының теориялық-методологиялық негізін зерттеу және кәсіпорындарда енгізудің тәжірибелік негіздерін әзірлеу және ұсыныстар беру. Мақсатты іске асыру үшін келесі міндеттер қойылды: 

· кәсіпорынның басқару тиімділігін арттыруда Кайдзен тұжырымдамасын қолданудың теориялық негіздерін қарастыру;

· кәсіпорынның басқару тиімділігін арттыруда Кайдзен әдістерін іске асырудың шетелдік тәжірибесін зерделеу;

·  отандық кәсіпорындарда Кайдзен тұжырымдамасын қолдану ерекшеліктерін анықтау, оның сапа менеджментімен байланысын талдау;

· Кайдзен тұжырымдамасы негізінде қазақстандық кәсіпорынның басқару тиімділігін арттыру бойынша ұсынымдар беру;

Зерттеу нысаны Кайдзен тұжырымдамасы негізінде басқару тиімділігін жүзеге асыратын кәсіпорындар, оның ішінде қазақстандық Кентау трансформатор зауыты болып табылады.

Зерттеу пәні кәсіпорынның басқару тиімділігін қамтамасыз етуге бағытталған Кайдзен жүйесі элементтерінде пайда болатын ұйымдық-экономикалық  және басқарушылық қатынастар жиынтығы  болып табылады. 
Зерттеу жұмысының теориялық және әдістемелік негізі. Ғылыми зерттеу жұмысының теориялық негізі ретінде Кайдзен тұжырымдамасының  кәсіпорындарда басқару тиімділігін арттыру бойынша отандық және шетелдік ғалымдардың еңбектері, сондай-ақ экономика және басқару саласындағы белгілі ғалымдардың ғылыми еңбектері алынды. Зерттеу жұмысының әдістемелік негізін ғылыми тұрғыда қарастыра отырып, экономикалық зерттеу әдістері құрады. Ғылыми жұмыстың негізгі тұжырымын дәлелдеуде факторлық, талдамалы статистикалық, корреляциялық талдау әдістері қолданылды.
Сондай-ақ, диссертациялық жұмыста зерттеуге алынған зерттелушілердің таңдалынып алуына басты критерий ретінде, Кентау қаласы «Кентау трансформатор» зауытында жұмыс істейтін өнеркәсіп саласының қызметкерлері,  жұмысшылары, басшы, мамандары және қосымша қызмет көрсетушілерден сауалнама алынды.

Сонымен қатар, сапа менеджменті жүйесіндегі HRM, адам ресурстарын басқаруда Кайдзен жүйесі және үздіксіз жақсартудың әсері туралы ақпарат анықталып, гипотеза құрылып, социологиялық сұрастыру арқылы (1437) өндірістік процестерді үнемі жетілдіруге және кәсіпорынның тиімділігін арттыруға әсерін корелляциялық, регрессиялық әдістер арқылы анықталды.

Қатысушылардан алынған нәтижелер компьютерге енгеннен кейін  статистикалық әдістерді қолданып талданды және түсіндірілді. Зерттеу барысында алынған мәліметтер SPSS (Statistical Package for Social Science) Windows 17.0 бағдарламасының көмегімен талданды. Деректерді бағалау кезінде сипаттамалық статистикалық әдістер (Саны, Пайызы, Орташа мәні, Стандартты ауытқу) қолданылды. Сандық мәліметтерді салыстыра отырып, екі топтың айырмашылығы t-тест болды, егер екіден көп болса, топтар арасындағы параметрлерді салыстыру үшін бір жақты ANOVA тесті арқылы анықталды. Зерттеудің тәуелді және тәуелсіз айнымалыларының арасындағы байланыс Пирсон корреляциялық талдауымен анықталды. Тәуелді және тәуелсіз айнымалылар арасындағы әсер регрессиялық талдаулар арқылы тексерілді. 
Зерттеудің ақпараттық негізін ашық басылымдарда жарияланған мәліметтері, Қазақстан Республикасы Президентінің халыққа жолдаулары, мемлекеттік бағдарламалар, заңдар және нормативті актілер, Үкімет жарлықтары, Түркістан облысы Статистика департаментінің статистикалық жинақтары мен ресми мәліметтері құрады. Сондай-ақ кәсіпорындарда Кайдзен әдісін қолдануға байланысты отандық және шетелдік ғалымдардың еңбектері, кәсіпорынның басқару тиімділігін арттыруға Кайдзеннің әсері бойынша  Scopus және Thomson Reuters деректер базасына енген мақалалары  зерттеу сауалнамасы бойынша сипаттамалық статистикалық әдістер, корреляциялық, регрессиялық талдаулар  қолданылды.

Диссертациялық зерттеудің ғылыми жаңалығы келесіден тұрады:
· Кайдзен тұжырымдамасы негізінде отандық кәсіпорындардың басқару тиімділігін арттырудың ерекшеліктері анықталды, «Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқаруға» авторлық анықтама берілді; 

· шетелдік тәжірибені зерделеуде кәсіпорындардың тиімділігін арттырудағы  Кайдзен тұжырымдамасының маңызы анықталды және оны отандық кәсіпорындарда қолдануы негізделді;

· сапа менеджменті мен Кайдзен тұжырымдамасының арасындағы байланысты анықтайтын регрессивті модельдер ұсынылды; 
· Кайдзен тұжырымдамасын қолдануға негізделген кәсіпорындардағы менеджмент жүйесінің тиімділігін арттыруға бағытталған ұсыныстар әзірленді.
Қорғауға ұсынылатын негізгі тұжырымдар
· «Кәсіпорынды тиімді басқару» түсініктеріне авторлық анықтамалар берілді. Соған сәйкес, Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару ұғымдары сипатталып, негізгі белгілері анықталды. Кайдзен тұжырымдамасы бойынша кәсіпорын қызметкерлерінің дамуына, біліктілігін арттыруға бағытталған қажет іс-шаралар ұйымдастырылды; 

· Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорындардың басқару тиімділігін анықтау мақсатында жүргізілген жағдайлық талдау жасалды. Кайдзен тұжырымдамасы шет ел тәжірибесіне негізделе отырып, отандық кәсіпорындарда қолдану ерекшеліктері анықталды. Экономиканың әртүрлі саласында жұмыс істейтін кәсіпорындарға сараптама жасалып, Кайдзен тұжырымдамасын енгізу бағытаттары көрсетілді;

· Сапа менеджменті мен Кайдзен тұжырымдамасының жетілуі арасындағы байланысты анықтау үшін бірнеше регрессия моделі қолданылды. Кәсіпорындардағы сапа менеджменті жүйесінің жетілуін бағалау нәтижелері ұсынылды. Кәсіпорындардың ұсынылған өнімдері мен қызметтерін белгіленген сапа талаптарына сәйкес тіркейтінін және бағалайтыны анықталды. Сонымен қатар «Кентау Трансформатор Зауыты» АҚ мысалында кәсіпорынның даму стратегиясына оның бәсекеге қабілеттілігін қамтамасыз ету, Кайдзен жүйесінің құралдары болып табылатын тиімді менеджмент құралдарын енгізу есебінен қамтамасыз етілгені көрсетілді;

· Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорындарды басқару тиімділігіне ситуациялық талдау әзірленімдері жасалды. Кайдзен тұжырымдамасы нәтижесінде кәсіпорынды басқару тиімділігіне ситуациялық жағдайы көрсеткендей, үздіксіз жетілдіру моделі арқылы, ұйымдағы басқару тиімділігі оң әсер беретіндігі болжамдап көрсетілді. «Кайдзен тұжырымдамасының кәсіпорын қызметкерлері үшін үздіксіз жетілдіру деңгейі өнімділікті бағалау мен марапаттау деңгейін жоғарылататындығы анықталды.


Диссертациялық жұмыстың теориялық маңызы. Жұмыстың теориялық маңызын кәсіпорындарды басқаруда Кайдзен тұжырымдамасының тиімділігін, оның теориялық-әдістемелік тұстарын, кәсіпорындарды үздіксіз жетілдіру аспектілерін жақсартуды қажет ететінін Кайдзен принциптерінің отандық болмысқа бейімдеу ұсыныстары құрайды. 

Диссертациялық жұмыстың алынған нәтижелері Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорындардың басқару тиімділігін арттырудың теориясы мен тәжірибесін дамытуға мүмкіндік береді. Автордың ғылыми нәтижелері Кентау қаласы «Кентау Трансформатор зауыты» АҚ, Орал қаласы «Орал трансформатор зауыты» ЖШС, Ақтау қаласы «Ақтау трансформатор зауыты» ЖШС, Алматы қаласы «Алматы электромеханикалық зауыты» ЖШС, Шымкент қаласы «Азиятрафо» ЖШС экономикалық және өндірістік қызмет процесіне енгізілген. Ал ғылыми жұмыстың қолданбалы тұстары ретінде кәсіпорындардың  басқару тиімділігін арттыруда Кайдзен  әдісін кәсіпорынға енгізе отырып оның шығындардың барлық түрлерін барынша азайтып, тұрақты даму мен бәсекелестер алдындағы артықшылықтарды қамтамасыз ету болып табылады. 


Зерттеу нәтижелерін жариялау және апробациялау. Диссертациялық жұмыстың негізгі нәтижелері мен ғылыми қорытындылары автормен халықаралық ғылыми-тәжірибелік конференцияларда, ғылыми мақалаларда, сондай-ақ, шетелдік ғылыми журналдарда жарияланды. 

Диссертациялық жұмыстың негізгі қорытындылары мен ұсыныстары автордың жарияланған 12 ғылыми еңбектерінде, cоның iшiнде Scopus цитаталау базасына енген шетелдік журналда – 1, шетелдік журналдарда - 4,  Ғылым және Бiлiм caлacындaғы Бaқылay комитетi бекiткен ғылыми бacылымдaр тiзiмiне cәйкеc – 4, халықаралық ғылыми-практикалық конференцияларда – 3, оның ішінде  1 – шетелдік конференцияда баяндаманың тезистері жарияланды. Бүгінгі таңда Кентау қаласы «Кентау Трансформатор зауыты» АҚ, Орал қаласы «Орал трансформатор зауыты» ЖШС, Алматы қаласы «Алматы электромеханикалық зауыты» ЖШС, Шымкент қаласы «Азиятрафо» ЖШС  Кайдзен әдісінің жүзеге асырылуы бойынша енгізу актілері алынды (Қосымшалар Р, C, Т, Ш) .
Диссертациялық жұмыстың құрылымы мен көлемі. Диссертациялық жұмыс кіріспеден, құрамында 53 кесте, 23 суретті қамтитын  үш бөлімнен, қорытынды және 113 пайдаланылған әдебиеттер тізімінен тұрады. 

1 КӘСІПОРЫННЫҢ БАСҚАРУ ТИІМДІЛІГІН АРТТЫРУДА КАЙДЗЕН ТҰЖЫРЫМДАМАСЫН ҚОЛДАНУДЫҢ ТЕОРИЯЛЫҚ-ӘДІСНАМАЛЫҚ НЕГІЗДЕРІ 

1.1 Кәсіпорынның басқару тиімділігін арттырудағы Кайдзен тұжырымдамасының теориялық негіздері
Кайдзен - қазіргі кездегі тиімді басқарудың белгілі көрсеткіштерінің бірі. Сонымен қатар бұл тәсіл кәсіпорын тиімділігін арттыру мәселелерін шешудің негізгі кілті болып табылады [19]. 
“Кайдзен”, жапонның «KAI» - «өзгеру» және «ZEN» - «жақсы», «жақсылыққа» деген сөздерінен шыққан және үздіксіз жетілдіруді білдіреді [20]. Осындай жетілдіру жүйелерінің бірі - Кайдзен, ол ұйымдастырушылық жұмыс орнын үздіксіз жетілдіру және қазіргі менеджменттегі ақылға негізделген көзқарас ретінде анықталады. Масааки алғаш рет "Кайдзен" терминін басқарушылық контекстке енгізді. 
Кайдзен моделін бүкіл әлемдегі әртүрлі ұйымдарда қолдану осы ұйымдардың шығындарын барынша үнемдеуге әкеледі. Үлкен инвестициялардың орнына бұл күш-жігерді, жауапкершілікті және көшбасшылықты қажет етеді. Сондай-ақ, клиент пен олардың сенімділігіне бағдарлануға, тиімді жоғары табыс пен төмен шығындарға және қанағаттандырылған жұмыс күшінің болуына септігін тигізеді [21].
Сонымен қатар Кайдзен ұйымдардың барлық аға менеджерлері мен жедел қызметкерлерін қатыстыратын және белсендендіретін жетілдіру стратегиясы ретінде анықталады.

Бұл тұжырымдаманың негізін қалаған, әрі "Кайдзен: жапон компанияларының жетістігінің кілті" атты кітабының авторы Масааки Имаи - нақты формаларға, әдістерге және технологияларға айналған барлық үдерістердің жақсаруына септігін тигізетін тиімді басқару негізі ретінде ұсынады. Кайдзеннің мәні барынша қарапайым және жалпы жетілдіруді білдіреді.

 Бұл жүйенің идеяларын Масааки Имаи (Кайдзен тұжырымдамасының авторы, сапаны басқару саласындағы кеңесші, талдаушы ретінде) Англияда «Кайдзен» (1986 ж) кітабында ұсынған. 
Бұл кәсіпорын қызметін жетілдірудің үздіксіз үдерісі, оған барлық менеджерлер де, жұмысшылар да қатысуы тиіс. Кайдзен философиясы  жұмыс түріне (өндіріс, қоғамдық немесе отбасылық өмірге) қарамастан, өмір салтын үнемі дамытып, жетілдіріп отыруды көздейді. Сондықтан барлық компаниялар өз қызметкерлерін дамытуға тырысады. Сондай-ақ жеке адамның және  ондағы жұмыс істейтін компанияның бір бөлігінің өзін-өзі дамыту мен жетілдіру жолдарын қарастырады. 
Бұл тұжырымдама жапондықтардың менталитетіне сүйене отырып негізделген. Оны үнемі жетілдіріп отыру мүмкіндігіне, шексіздікке сену тән [22]. Сондықтан 1 кестеде шетелдік ғалымдарымыз Кайдзен тұжырымдамасына әртүрлі анықтама береді.
Кайдзен тұжырымдамасы екінші дүниежүзілік соғыстан кейін Жапония экономикасын қалпына келтіру кезінде алғаш рет бірнеше жапондық компанияларда қолданылған (кесте 1).
Кесте 1 -  Кайдзен тұжырымдамасы
	Автор
	Жылы
	Кайдзен тұжырымдамасы

	M.Имай
	1986
	 Кайдзен - бұл адамдар мен мәдениетті қамтитын көшбасшылықтың кең көрінісі шеңберіндегі идеяларды, жүйелер мен құралдарды қамтитын стратегия және бәрі клиентке байланысты  [3].

	Д.Уикинс
	1990
	 Кайдзен - тұжырымдамасын құру ынтымақтастық тұжырымдамасында ескерілген топтық жұмыс. Кайдзен тұжырымдамасын жасауға ынтымақтастық [4].

	M. Хаммер және Ж.Чампи
	1993
	Кайдзен - бұл процесске бағытталған ойлау, жақсы нәтижеге қол жеткізбестен бұрын процестерді жақсарту керек [5].

	Ж.Бессант және т.б.
	1994
	Үздіксіз жетілдіру - бұл "мақсатты және тұрақты біртіндеп инновациялардың ұйымдастырушылық процесі" [6].

	М.Невит
	1996
	Бизнес-процестерді басқарудағы кайзен философиясы қосымша шығындарға назар аудару үшін басшылықтың да, барлық деңгейдегі қызметкерлердің де ойлауын өзгертеді [7].

	Ж.Уомск және Д. Джонс
	1996
	Кайдзен - ұйымдарға қалдықтарды жүйелі түрде азайтуға көмектесетін ұқыпты ойлау және жүйелі тәсіл [8].

	Т. Честер
	1998
	 Кайдзен кішігірім өзгерістерді үнемі енгізуге негізделген  қалдықтарды азайту және өнімділікті, қауіпсіздік пен тиімділікті үнемі жақсарту [9].

	Ескерту - Зерттеу негізінде автормен құрастырылған


Оны қолданудың мақсаты - жетілдіруге ұмтылу және жақсы жұмыс істеуге тырысу. Осы философиялық ойдың арқасында соғыстан зардап шеккен жапон экономикасы әлемдік бизнесте жетекші орын алып, өзінің ұлылығына қайта оралған. 
Кайдзен жұмыс орнынан бастап жоғары басшылықпен аяқталатын бизнесті үнемі жақсарту процесі. Сондықтан кез-келген компанияда проблемалар бар екенін мойындаудан басталатындықтан, ұсынылған тұжырымдама оларды корпоративті мәдениетті құру арқылы шешеді. Мұнда әркім шешілмеген мәселелер туралы ашық айтуға мүмкіндік алады, сонымен қатар өндіріс жүйесі мен басқару үнемі жетілдіруден қалыптасады. 

Кайдзен философиясы әмбебап, оны жеке байланыс жұмысында да, үлкен ұйымның бүкіл жүйесін жетілдіру үшін де қолдану өте қарапайым, бұл оның басты артықшылығы болып табылады.

Бұл жапондықтардың өмір салтына өндірістік қызметті басқарудың басты принципіне айналды. 1950 жылдардың аяғында Жапонияның ғалымдары мен инженерлері сапаны бақылаудың белсенді жақтаушысы экономикалық тиімділік пен нәтижелілік мәселелері бойынша Уильям Эдвардс Демингті кеңес алуға шақырды. У.Э.Деминг: "өндірістік жұмысшы үшін сапа - бұл ең алдымен жұмыстан қанағаттану, өз шеберлігімен мақтану мүмкіндігі. Сапаны арттыра отырып, біз мақсатсыз шығындалатын адамдық-сағатты және толық пайдаланылмаған машина уақытын тамаша өнім мен  қызметтерге айналдырамыз. Нәтижесінде тізбекті реакция туындайды-шығындар азаяды, бәсекеге қабілеттілік артады, өндірістегі адамдар өздерін бақытты сезінеді, жұмыс орындары ұлғаяды" деді. Уильям Эдвардс Деминг пікірінше менеджерлерге әр қызметкерді жетілдіру процесіне қатысуға кеңес берген. Өнімнің сапасы мен өндіріс тиімділігін жақсартудың барынша мүмкіндіктерін қарастырған [10,с. 79].  
Айта кету керек, 1960-шы жылдардың басында Уильям Эдвардс Деминг пен Джозеф Мозес Джуран сияқты мамандардың көмегімен, батыстық менеджменттің түрлі құралдарымен таныса отырып, жапондықтар өздерінің тәсілін дамытып, Кайдзен тұжырымдамасын жаңа биіктерге көтере алды. Бизнесте Кайдзен ең алдымен өндірістік қызметті жақсартуға әсіресе қатардағы жұмысшылардан бастап жоғары басшылыққа дейінгі үлес қосады. Кайдзеннің негізгі мақсаты ақаусыз өндіріс болып табылады.
«Kaizen: The Key to Japan's Competitive Success» атты бірінші кітабы шыққаннан кейін (1986) әлемнің экономист ғалымдары бұл жүйені менеджменттің заманауи тұжырымдамасының бірі ретінде қабылдады. «New Shorter Oxford English Dictionary» (1993) екінші басылымы шыққаннан кейін Кайдзен бизнес философиясына айналып, ол жұмыс әдістерін үнемі жетілдіріп отыру қағидасы мен әрқайсысының жеке тиімділігін анықтады. Менеджмент әдістерінің басым бөлігінің мәнін аша отырып, Дж.М.Джуран (сапа менеджменті жүйесінің авторы) атап өткендей: «Жапония үшін ерекше», олардың өнімділікті көтеру мәселелеріне, сапаны бақылаудың жалпы деңгейіне немесе еңбек қатынастарына қатысты екендігіне қарамастан, олардың мәні тек Кайдзенге саяды. Жапон өнеркәсібінде дәл осы Кайдзенді қолдану көптеген жапондық кәсіпорындардың тұрақты және тиімді дамуына экономикалық серпіліс жасай отырып, әлемдік нарықтарға шығуына мүмкіндік берді [11,с.  26]. 

Сонымен экономикалық деректерде «Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару» атауын түсіндіруге қатысты біріңғай пікірлердің жоқтың қасы. Осы бағытта жүргізілген ғалымдардың сыни талдауы негізінде бұл категорияға авторлық анықтамасын ұсынамыз. Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару – бұл кәсіпорын қызметтерін сапалы жақсарту барысындағы басшылар мен қызметкерлердің үздіксіз дамуға бағытталған  іс-шаралар кешені.

Әрбір жақсарту аз болуы мүмкін, бірақ біртіндеп жақсартулар айтарлықтай стратегиялық жетістіктерге әкеледі. Компанияларда қызметкерлер көбінесе жұмыс процесіне түзетулер енгізе алмай, күн сайын өз жұмыстарын орындауға мәжбүр болады. Бұл сапа мен тиімділікті арттыра алады. Кайдзен философиясы бар компанияларда бұл мәселе ескеріліп, өз жұмысын жақсарту мүмкіндігін көрген әрбір қызметкер осы өзгерістерді жасай алады. Егер компания Кайдзенді қолдана бастаса, жақын арада қызметкерлер саны 10-20%-ға төмен болуы мүмкін, ал кейде 50%-ға төмен болады. Бұл өзгерістер көбінесе ресурстарды қажет етпейді, ең бастысы - қызметкерлер өз міндеттеріне мұқият болу және өз жұмыстарын қалай тиімді ету керектігі туралы ойлануы керек.
Кайдзен - бұл «қолшатыр» іспетті, онда әлемге әйгілі «Жапония үшін бірегей» басқару және өндірістік тәжірибенің негізгі бөлігі орналасқан (сурет 1). Осы қолшатырдың астарындағы Kaйдзен тұжырымдамасында оның негізгі жүйелері: тұтынушыға бағдарлаудан және сапаның жалпы бақылауынан жаңа өнімді әзірлеуге дейін орналастырылады. Бұл тұжырымдамалар жапондық фирмаларға, ең алдымен, үдеріске бағдарланған ерекше ой-өрісті уақтылы қалыптастыруға, сондай-ақ осы үдеріске ұйымдық иерархияның барлық деңгейіне барлық қызметкерлерді тарта отырып, үздіксіз жетілдіру стратегияларын енгізуге көмектескен. Кайдзен идеясының негізінде компания бір күнді жетілдірусіз өткізбеуі тиіс деген қағидат жатыр.

Жапонияда жұмыс функциялары қалай бөлінетіні көрсетілген.
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                       1 сурет –  
Сурет 1 -  Кайдзен қолшатыры

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11,с. 5]
Сурет 1 көріп отырғанымыздай, менеджменттің қолдау және жетілдіру деген екі негізгі компоненттері көрсетілген. 

Қолдау деп ағымдағы технологиялық, басқарушылық және ұйымдастырушылық стандарттарды сақтау кезіндегі іс-әрекеттер; жетілдіру деп - қолданыстағы стандарттарды жақсартуға бағытталған іс-әрекеттер түсініледі. Қолдау шеңберіндегі менеджменттің міндеттері компанияның әрбір қызметкеріне стандартты жұмыс рәсімін ұстану мүмкіндігін қамтамасыз етуден тұрады.
	Жоғары менеджмент
Орта буын менеджменті
Шеберлер

Жұмысшылар
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Cурет 2 – Жұмыс функцияларын бөлу (Батыстық ұғым)

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11,с. 4]
Бұл алдымен басқаруды білдіреді. Барлық негізгі операцияларға қатысты саясатты, ережелерді, директивалар мен процедураларды анықтауы керек. Егер адамдар оған жабысып, бірақ оны жасамаса, басшылық тәртіптік шаралар қолданады. Егер адамдар стандартты процедураны орындай алмаса, менеджерлер оларды оқытуға немесе стандартты оған сәйкес әрекет ету мүмкіндігі пайда болатындай етіп қайта қарауға және түзетуге міндетті.

Кәсіби қызметтің кез-келген саласында олар менеджмент белгілеген стандарттар негізінде нақты немесе әдепкі бойынша жұмыс істейді. Техникалық қызмет көрсету оқу мен тәртіптің арқасында олардың сақталуын қамтиды.Менеджердің иерархиялық деңгейі неғұрлым жоғары болса, соғұрлым ол жақсарту мәселелерімен айналысады. Алайда, тәжірибе жинақтаған сайын, ол жақсарту туралы ойлана бастайды, өзінің еңбек әдістерін жетілдіре бастайды, өз бетінше немесе топ құрамында жеке ұсыныстар енгізеді.

Кайдзен стратегиясын жүзеге асыру үшін заманауи басқару осы тұжырымдаманың келесідей негізгі элементтерін пайдалануы тиіс: 

· Кайдзен және менеджмент;
· қолдауға бағдарланған менеджмент; 

· нәтиже емес, үдеріс; 

· ең алдымен сапа, т.с.с.
Бірінші элементке қатысты: Кайдзеннің басқаруда өзіндік тәсілдері бар. Жапондық менеджмент батыстықтар сияқты инновациялық маңызды шарттарды қолданады. Бірақ Кайдзен мен инновация арасындағы қатынас біршама өзгеше. Сонымен қатар, Кайдзеннің ағымдағы жұмыс барысында болатын кішігірім жоспарды жақсартуды көздейді деп түсінген жөн.
Ал инновация - бұл көбінесе ірі компанияларда, жаңа технологиялар немесе жабдықтар түрінде, үлкен инвестициялар нәтижесінде қолданылады. 3-суретте инновация мен Кайдзен арасындағы байланыс жапон басқару тұрғысынан көрсетілген.Батыстық басқару, негізінен, жаңа басқару тұжырымдамаларын немесе неғұрлым заманауи өндіріс технологияларын қолдана отырып, технологиялық жетістіктерге жету үшін ауқымды өзгерістерде көрсетілген инновацияларға бейім.
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Cурет 3 – Инновацияларды бөлу (жапондық ұғым) (М.Имаи1986)

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11,с. 6]
Батыс менеджментіндегі инновация назар аударатын түбегейлі өзгерісті болжайды.Кайдзендегі басқаруға қатысты кез келген тауар немесе қызмет өндірісі процестер тізбегіне айналуы мүмкін. Осыған сүйене отырып, Кайдзенде әрбір келесі процесті соңғы пайдаланушы ретінде қарастыру әдетке айналған. Сондықтан келесі өндірістік бөлім ешқашан ақаулы бөлшектерді немесе нақты емес ақпаратты жұмысқа алмайды. Керісінше, көптеген батыстық менеджерлер функцияларды келесідей бөліп қарайды (сурет 4).

	[image: image52.jpg]



Жоғары менеджмент
Орта буын менеджменті
Шеберлер

Жұмысшылар
	Инновация 
__ ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___ ___   
__  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___ ___                                           

                                                                    Қолдау                                                                                                                            ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___  ___ ___  


Cурет 4 - Жұмыс функциясының таралуын батыстық түсіну
Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11]

Бұл бізге батыстық басқаруда Кайдзен тұжырымдамасына орын аз бөлінетінін айтады. Сондай-ақ, жоғары технологиялық индустрия саласында жұмыс істейтін батыстық компанияларда инновацияларды дамытуға бағытталған менеджменттің тағы бір түрі бар. Әдетте, мұндай компаниялар кенеттен пайда болады, тез дамиды және тез жойылады. Ең сорақысы - Кайдзенді немесе сол инновацияларды қолданудың ішкі ынталандыруларына назар аудармай, тек қолдау процестеріне көңіл бөлетін компаниялар. Сонымен қатар, қазіргі жағдайда бәсекелестік пен нарық жағдайларының үнемі өзгеруі басқаруды өзгерістерге бағдарлауға мәжбүр етеді. Кәсіпорын өзінің қай бағытта дамуы керектігін анықтау үшін, барлық өзгерістерді үнемі жақсарту үшін қолданатын үздіксіз процес ретінде жапондық басқару Кайдзенді ұсынады.
Д.Вумек пен Д.Джонстың пікірінше, үнемді өндіріс - бұл құндылықты анықтауға, оны жасайтын әрекеттерді ең жақсы ретпен құруға, жұмысты қажетсіз үзіліссіз орындауға және оны барған сайын тиімді етуге көмектеседі [12,с. 4]. Жапон менеджментінде басқару процесін түсіну стандарттарды ұстануға және оларды үнемі жетілдіруге саяды. Сонымен қатар, менеджер иерархия бойынша неғұрлым жоғары болса, соғұрлым ол жетілдіру мәселелеріне көбірек айналысатыны атап өтіледі.Төменгі деңгейде біліксіз жұмысшы мысалы, станок басында тұрады, оның міндеті нұсқауларды нақты және дұрыс орындау. Сонымен бірге, тәжірибе жинай отырып, ол біртіндеп ықтималды жақсартулар туралы ойлана бастайды және өзінің ұсыныстарын басшылыққа ұсынады.Жапондық ірі компаниялардың топ-менеджменті әрдайым Кайдзенге бағытталады, олардың деңгейінде жетілдіру кәсіпорынның дамуы мен оның әлемдік нарықтардағы бәсекеге қабілеттілігін арттырудың ең жоғары стандарттарын белгілеуді қамтиды. Ол сондай-ақ стандарттарды орнатқаннан кейін, менеджмент алдында, олардың сақталуын бақылау бойынша жүзеге асырылады. Осы ретте, тұрақты жетілдіруге, әдетте, барлық қызметкерлер жоғары стандарттар бойынша жұмыс жасаған жағдайда қол жеткізеді. Нәтижесінде, көптеген жапондық басқарушылар үшін жетілдіру және қолдау менеджментті ұйымдастыруда ажырамас үрдіске айналды. 2 кестеде компанияның барлық қызметкерлері қалай Кайдзенмен айналысатындығы көрсетілген. 
Жалпы, олардың әрекеттерін келесідей белгілеуге болады:

· жоғарғы: қолдау көрсетеді, саясатты анықтайды, мақсаттарды жүзеге асырады және жүйені құрайды;

· орта: алға қойылған мақсаттарды дамытады және жүзеге асырады, стандарттарды қолданады, қалыптастырады, жетілдіреді және басқаларға көмектеседі;

· шеберлер: ұсыныстарды қолданады, бақылайды, енгізеді;

· жұмысшылар: өз ұсыныстарымен айналысады және енгізеді, тәртіп сақтайды, өзара оқыту арқылы дағдыларын үнемі жетілдіреді. 

2 кесте мәліметтер жүйесі арқылы жапондық менеджмент бірлесіп жүзеге асырылатын Кайдзен жүйесіне барлық қызметкерлерді қатыстыратынын растайды.

Бұл жүйе жапондық кәсіпорындардағы жалпы менеджменттің ажырамас бөлігі болып табылады. Мысалы, шеберлердің тиімді жұмысын бағалаудың маңызды критерийі жұмысшылар ұсынған ұсыныстар саны болып табылады. Сондықтан, бұл шеберлердің менеджерлері әрқашан оларға көмектесуге дайын (ұсыныстар неғұрлым көп болса, менеджердің көрсеткіші де жоғары болады).
Негізінде, Кайдзеннің аясында жұмыс істейтін жапондық компанияларда сапаны бақылау жүйесінде және ұсыныстар беру жүйесінде үйлесімділік бар. 
Кесте 2 – Кайдзенге персоналдарды қатыстыру иерархиясы 

	Функциялар

	Жоғары менеджмент
	Орта бөлім және персонал басшылары
	Шеберлер
	Жұмысшылар

	Кайдзенді кәсіпорынға өзінің корпоративті стратегиясы ретінде енгізеді
	Осы стратегияны жетілдіреді және оның мақсаттарын саясатты қолдану мен функция аралық менеджмент арқылы жүзеге асырады 
	Кайдзен шеберлері өздерінің функционалды рөлдерінде қолданады 
	Өз ұсыныстарын Кайдзенге жібереді және жеке шағын топтардың жұмысында белсенді жұмыс жасайды 

	Кайдзен стратегиясын жүзеге асыруда басшылыққа көмектеседі, ресурстарды бөлуге қатысады 
	Оны қызмет барысында қолданады
	Жоспар құрады және өздерінің жұмысшыларын шеңбер аясында басқарады 
	Өзінің учаскесінде тәртіп ұстану міндеттілігі 

	Стратегия аясында Кайдзен саясатын құрады және функция аралық мақсаттарды анықтайды
	Стандарттарды орнатады, көмектеседі және жақсартады 
	Жұмысшылар арасындағы ақпарат алмасуды қолдайды және олардың жоғары рухын сақтайды 
	Қайдзен жүйесі бойынша есептер шығару дағдыларына ие бола отырып, өздерін жұмысында әрдайым жетілдіріп отырады 

	Саясат шеңберінде Кайдзеннің мақсаттарын жүзеге асырады және аудит жүргізеді
	Өз қызметкерлерінде күшейтілген оқыту бағдарламалары арқылы үздіксіз дамуға бағытталған ерекше ой-өрісті дамыту 
	Шағын топтардың іс-әрекеті мен дамуына (сапалы үйірмелер және т.б.) және міндетті түрде ұсыныстар беру жүйесін қолдау көрсету 
	Өзара оқу, өз дағдылары мен жұмыс көрсеткіштері арқылы үнемі дамып отыру 

	Кайдзенге әсер ететін жүйелер құрайды, сонымен қатар процедуралар мен жеке құрылымдарды өңдейді
	Өз қызметкерлерін үнемі туындайтын мәселелерді шешу үшін Кайдзен ұсынған құралдарға жету ниеті мен олардың дағдыларын дамытуға қолдау көрсету 
	Өздерінің жұмыс орындарында тәртіпті үнемі қадағалап отырады, Кайдзен жүйесіне қатысты өз ұсыныстарын енгізеді 
	

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [20,с. 2]


Сапаны бақылау үйірмелерінің рөлі даму жөнінен топтық ұсынысты беру әдісін қолданған кезде жақсы түсініледі. Жапондық қомпаниялардың басшылығы ірі және шағын ұсыныстарды атап көрсете отырып, қызметкерлердің даму бойынша ұсыныстарға деген олардың күш-жігерін мойындауға тырысады.Олар, мысалы, ынталандыру туралы жарнаманы тақтаға орналастырып немесе демалуға жолдама ұсына алады. Ұсыныстар жүйесінің маңыздылығының тағы бір аспектісі - кез келген енгізілген жаңалық стандартты қайта қарауға алып келеді.Сондықтан әдетте жапондық қызметкерлер кез келген жаңа стандарттарды олардың ұсыныстарына сәйкес жасалған болса абыроймен қабылдайды. 

Осылайша, ұсыныстар беру арқылы барлық қызметкерлер Кайдзенге қатысады [21-23].  Кайдзен менеджментті үдеріске және нәтиже алуға бағдарлайды. Үдеріске бағдарлануда алдымен адамға және адамдардың қолға алған күшіне сенім артқан үдерісті жақсарту қажет. Бұл жоғары нәтиже алуға мүмкіндік береді. Батыс менеджерлерінің пікірі негізінен нәтижеге бағытталған. Жапондық менеджер қызметкерлердің көрсеткіштерін бағалай отырып, адамның жұмысқа деген көзқарасына ерекше назар аударады. Мұның бәрі жапон менеджментінің маңызды жағдайын түсіндіреді. Мұнда үдерістің маңызы нәтижеден де кем емес деп есептеледі. Сонымен бірге, мысалы батыста, АҚШ-та қызметкердің қаншалықты беріліп жұмыс істейтіндігі маңызды емес. Ең бастысы әрдайым нәтиже болып табылады. Сондықтан американдық компанияларда жоғары көрсеткіштердің болмауы әдетте, қызметкердің еңбегін төмен бағалауға немесе мәртебесінің төмендеуіне алып келеді. Қызметкерлердің жеке үлесі де тек нақты нәтижемен бағаланады. 

Оцубо («Bridgestone Tire Co» менеджері) бұл жапон өнеркәсібінің әсіресе әлем нарығында бәсекелестік ерекшелікке ие болуына мүмкіндік берген Кайдзен тұжырымдамасында жүзеге асқан бүкіл үдеріске бағытталған жаңа ойлауды дамыту болды. Оцубо, сонымен қатар Кайдзендегі көрсеткіштерді бағалау критерийлерінің нәтижесіне бағытталған «жаппай өндіріс қоғамның» мұрасы болып табылады және постиндустриалды, жоғары технологияларын, жоғары интеллектуалды қоғамда үдеріске бағдарланған критерийлер кеңейіп келеді деп санаған.
                               Үдеріс                                                    Нәтиже
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                         Жетілдіру                                                    Нәтижелер

            бойынша іс-әрекеттер

                 Қолдау және                                              «Ақша мен күштеу»

                    ынталандыру                                                басқару әдісімен

Cурет 5 – Үдеріске және нәтижеге бағдарланған критерийлер 

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11]

Үдеріс пен нәтижеге бағытталған критерийлер арасындағы айырмашылықтарды 5-суреттің көмегімен нақты түсіндіруге болады. Өйткені мұнда бизнесті басқару ерекшеліктері көрсетілген. Нәтижеге бағытталған және үдеріске бағытталған ойлаудың арасындағы айырмашылығы берілген [11,с. 27].  

Үдеріске бағдарланған тәсілді Кайдзеннің мынадай тәсілдерін ендіруде қолданған жөн: 

· «жоспарла-жаса-тексер-әсер ет» жүйелері (PDCA); 

·  «стандартта-жаса-тексер-әсер ет» жүйелері (SDCA);

·  «дәл уақытында» жүйелері;

· «сапа негізінде жаппай менеджмент» жүйелері (TQM); 

· «құрал-жабдыққа жаппай қарау» жүйелері (TPM). 


Кайдзен үдерісінің негізгі шарттарының бірі - Кайдзеннің стандарттарды сақтау және жетілдіру саясатына жету үшін үздіксіздігін қамтамасыз ету механизмі ретінде қолданатын «жоспарла-жаса-тексер-әсер ет» циклін (PDCA) енгізу болып саналады (сурет 6). 
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Cурет 6 – PDCA циклі

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11,с. 6]

«Жоспарла» алға қойған мақсатқа жету үшін нақты әрекеттер жоспарын әзірлеу және дамыту үшін мақсаттарды белгілеу қажеттілігін анықтайды. «Жаса» - жоспарлардың орындалуын анықтайды, ал «Тексер» - алынған нәтиже өз ізін қалдырғанын және мұның жақсартуға алып келген - келмегенін анықтайды. «Әрекет ет» - бастапқы проблеманың қайталануын болдырмауға немесе жақсарту үшін жаңа мақсаттар қоюға  бағытталған жаңа процедураларды құруды және стандарттауды білдіреді. Аталмыш цикл Кайдзен тұжырымдамасына сәйкес үнемі жаңарып отырады, жақсарған жағдайда үдеріс нәтижесі жетілдіру объектісіне айналады. PDCA-ны ендіру келесі жағдайды білдіреді: «заттардың қазіргі жағдайына ешқашан қанағаттанбау». Менеджмент қызметкерлерге үнемі ынталандыру мақсаттарын қою арқылы жақсартуларға бастамашылық етуге қосымша ынталандыруы тиіс.  
Осы циклды қолдануға кіріспес бұрын, «стандартта-жаса-тексер-әсер ет» циклын (SDCA) қолдану арқылы әр ағымдық үдерісті тұрақтандыру қажет (сурет 7).

Стандартты орнатқаннан кейін ғана PDCA қолдануға көше отырып, ағымдағы үдеріс тұрақталады. «Стандартта-жаса-тексер-әрекет ет» циклы ағымдағы үдерістерді тұрақтандырады және стандарттайды, ал PDCA оларды жетілдіруге қызмет етеді. Жалпы, SDCA – қолдай, ал PDCA – жетілдіре отырып Кайдзен жағдайындағы менеджменттің негізгі міндеттеріне айналады.

[image: image3.png]



Cурет 7 –SDCA циклі

Ескерту - Дереккөз негізінде автормен жасалған [11,с. 6]

Сапа бірінші орында. Кайдзендегі сапаның мәні жақсартуды сипаттайды, нәтижесінде өнімділік пен сапаның артуына алып келеді.
Кайдзендегі негізгі мақсаттардың ішінде (жеткізу, сапа, шығындар) сапаға басымдық беріледі. Осы ретте компания тұтынушыға ұсынылған бағалар мен жеткізу шарттары қаншалықты тартымды болғанына қарамастан, өнім немесе қызмет айтарлықтай сапасыз болса бәсекеге түсе алмайды. «Ең алдымен – сапа» жүйесі басшылықтан қатаң бақылауды талап етеді. 

Өйткені «Сапа» термині кең мағынада жақсартуды қажет ететін барлық жерлерге әсіресе (тауарлар; қызметтер; адамдардың жұмыс істеу әдістері, механизмдер, машиналар, жүйелер, процедуралар) қолданылады. Сапа адам қызметінің барлық аспектілеріне тән. Жапонияның дамуында сападан басқа Кайдзен және «сапаны бақылау»  маңызды рөл ойнайды.

Кайдзен негізінде өзін-өзі дамытудың, жетілдірудің, өзара білім берудің, сапаны бақылаудың және процестерді басқарудың жалпы бағдарламасы шеңберінде өз еркімен және үнемі цехта жұмыс істейтін шағын топ болып табылатын сапаны бақылау үйірмелері қамтылады. Сапаны бақылау үйірмелері Жапонияда өнім сапасы мен өнімділігін арттыруда ерекше рөл атқарды. Жапонияда cапаны жалпы бақылау (TQC) іс-шаралары барлық деңгейлерде басқару тиімділігін арттыруға бағытталған. Бұл әдетте келесі аспектілерге әсер етеді:

1. Сапаны қамтамасыз ету
2. Шығындарды азайту
3. Өндірістік квоталарға қол жеткізу
4. Жеткізу тәртібін сақтау
5. Қауіпсіздік
6. Жаңа өнімді әзірлеу
7. Өнімділікті арттыру
8. Жеткізушілерді басқару.
Бұдан басқа, TQC маркетинг, сату және қызметтерді қамтиды. Сонымен қатар, ол қазір ұйымды дамыту, саясатты орналастыру және сапаны құрылымдау сияқты маңызды басқару мәселелерімен айналысады. 
TQC шеңберіндегі менеджерлердің назары негізінен білім беру, жүйелерді жетілдіру, саясатты орналастыру, функционалды менеджмент сияқты салаларға бағытталған. 
Сапаны бақылау адамдардың сапасымен айналысады. Сапаны жалпы бақылау (TQC) адамдардың сапасына назар аударады. Адамды бір тамшыдан өзгерту-бұл әрқашан TQC негізгі қағидасы болды. Адамдардың сапасын арттыру дегеніміз-оларда кайдзен ойлауды қалыптастыру. Жұмыс барысында жоғары мамандандырылған және кросс-функционалды проблемалардың массасы кездеседі. Алдымен қызметкерлерді проблемаларды анықтауға, содан кейін оларды шешу әдістерін игеруге үйрету керек. Келесі кезең — проблемалардың қайталануын болдырмау үшін нәтижелерді стандарттау. Осы шексіз жетілдіру циклі өткен сайын, адамдар "стильде ойлауды" үйренеді. Менеджерлер адамдардың сапасын өзгерте отырып, корпоративті мәдениетті өзгерте алады, бірақ сіз оған тек оқыту және компаниядағы көшбасшылық арқылы келе алады. Неғұрлым жетілдірілген жүйелерді құру үшін қоғам жоғары сапалы адамдарды қалыптастыру туралы ойлана отырып, өсіп келе жатқан тауарлардың өндірісі туралы аз қамқорлық жасауы керек. Басқаша айтқанда, мұндай жүйелерді құруға қабілетті адамдар керек [23,с. 6].

Сапаны бақылауды тиімді жүзеге асыру компанияның барлық қызметкерлерінің, соның ішінде корпорацияның барлық салаларында жұмыс істейтін жоғары менеджмент, орта менеджерлер, шеберлер мен жұмысшылар маркетингтік зерттеулер мен әзірлемелер, өнімді жоспарлау, жобалау, өндірісті дайындау, сатып алу, жеткізушілермен қарым-қатынасты басқару, өндіріс, инспекция, сату және сатудан кейінгі қызмет көрсету, сондай-ақ қаржылық бақылау, персоналды басқару, оқыту және қайта даярлауды қамтиды.
Бұл тұжырымдамада нәтижеге жету процесін қарастыра отырып, өндірістік үдерістердің басымдығы нәтиженің өзінен кем емес екендігі атап өтіледі. Жетілмеген үдерістер алға қойған мақсатқа жеткізе алмайды. Кайдзен, әдетте кәсіпорынға «өнімді өткізу» (product-out) емес, үдерістерді жақсартып, сапаны арттырып, «нарыққа ену» (market-in) сияқты алдына үлкен мақсаттар қояды. Бүкіл кәсіпорын жұмысының сапасын арттыру Кайдзеннің басты міндеттерінің бірі болып табылады. Сондай-ақ, өндірістік бизнестегі осы тәсілдің мақсаты - өндірісті шығынсыз жасау үшін стандартталған іс-әрекеттер мен үдерістерді дамыту (кесте 3). 
Кесте 3 – Дәстүрлі басқару жүйелерінің Кайдзен жүйесінен ерекшеліктері 
	Сипаттамалар
	Дәстүрлі тәсілдер
	Кайдзен жүйесі

	Негізгі мақсат
	Бәсекелестерді жеңу
	Тұтынушыларды жаулап алу

	Нарық 
	Өндіре алатынның барлығын өндіреді
	Тұтынушыларға қажеттіні өндіреді

	Менеджменттің артықшылықтары
	Нәтижеге бағдарлану
	Үдеріске және нәтижеге бағдарлану

	Менеджмент мәдениеті
	Мәселелер олар пайда болғаннан кейін туындайды («өрт сөндіру»)
	Мәселелер туындағанға дейін алдын алу бойынша тұрақты әрекеттер 

	Мәселелерді шешу тәсілі
	«Мұны кім істеді?»
	«Бұл қалай болды?»

	Өзгерістерге қатынас
	Өзгерістер барынша жиі болуы тиіс
	Өзгерістер әрдайым болуы тиіс

	Өндіріс пен сату 
	Жеке қарастырылады
	Үздіксіз байланысқан

	Басшылардың рөлі
	Босс
	Тренер

	Персоналға қарым қатынас
	Шығындардың бірі 
	Белсенді активтер

	Мәселелерді шешу
	Шешімді іздестіру сөйлесу бөлмесінде жүргізіледі 
	Мәселені шешу гембада жүргізіледі

	Регламенттер, процедуралар
	«Біржолата» жазылады
	Қарқынды және тұрақты өзгерістерге есептелген 

	Гемба
	Мәселелер көзі
	Дамыту көздері

	Қызметкерлерді оқыту
	Белгілі бір қызметкерлер тобы үшін
	Барлық қызметкерлер үшін

	Қызметкерлер жұмысын бағалау
	Олардың әлсіз тұстарына қарай
	Күшті жақтарынан

	Жұмыс тәсілдері
	Күнде қайталанып жасалатын іске бағдарланған
	Жақсартуға бағдарланған

	Менеджменттің дамуы
	Басшылар тар шеңберлі мамандыққа назар аударады 
	Басшылар дағдылардың кең спектрін иеленеді 

	Басқарушы ақпарат
	Корпоратив ішіндегі ақпаратқа қол жеткізу шектеулі 
	Ақпаратқа қол жеткізіледі

	Ескерту - Дереккөздер бойынша автор құрастырған [11,с. 6]


Жалпы алғанда, аталмыш технология тиімді болып саналады, дұрыс тәсілге құрылған және де осы технологияға ғана тән қандайда ерекше белгілері жоқ. «Бизнес Консалтинг Групп» пікірі бойынша, дәстүрлі батыстық тәсілдермен салыстырғанда бизнес-үдерістердегі 3 кестеден кайдзен тәсілдерін қарастыра отырып, оның өзіндік ерекшеліктері бар бизнесті жүргізудің бөлек, тамаша концептуалды жүйесін анық көруге болады. Кесте-3 сүйене отырып Кайдзендегі негізгі айырмашылықтарды басты сипаттамалар тұрғысынан көреміз. Дәстүрлі менеджменттің басты мақсаты –күнде қайталанатын іске бағдарлана отырып өндіре алатынның барлығын өндіріп, бәсекелестерді жеңу болса, Кайдзен жүйесі – тұтынушы үшін жоғары деңгейлі құндылық құрып олардың қанағаттану сезімін қамтамасыз етіп, пайдалы қарым-қатынас орнату болып табылады. Сонымен қатар кәсіпорын қызметін үздіксіз жетілдіру үдерісін іске асырады.
Қорытындылай келе Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару, ондағы басшылар мен қызметкерлердің үздіксіз дамуға бағытталған  іс-шаралар кешені екенін түсінуіміз қажет.  

1.2 Өндірістік кәсіпорындарда Кайдзен әдістерін жүзеге асырудың шетелдік тәжірибесі
Бүкіл әлемде Кайдзен әдістері әсіресе ең жақсы әдістер ретінде ерекшеленді. Өйткені кәсіпорындардың ішіндегі өнімділікті арттыру, оларды іске асыру шығындары аз болған.
Себебі Кайдзен туралы түсініктің басты идеясы - ұйымның кез-келген бөлімшесінде бір күні болса да даму мен алға жылжусыз өтпеу керек. Жақсарту үздіксіз болуы керек деген түсінік осы тұжырымдама дамыған жапондықтардың ойлау жүйесінде жатыр. Бұл өзгеріске жақсылыққа ұмтылыс пен нұсқаулық қажет. Процесті жетілдіру үшін қабылданған тәсілдердің бірі ретінде үздіксіз жетілдіруге негізделген Кайдзен тәсілін соңғы жылдары бизнес-процестерді жақсартқысы келетін кәсіпкерлер жиі қолдана бастады, бұл түсінікті басқа елдер мен Жапония кәсіпкерлеріне тарату, бастапқы нүкте болып табылатын корпоративті мәдениетке айналдырылды.  Қазіргі таңда бизнесті ең қызықтыратын мәселе нарыққа өнім ұсыну кезінде  тұтынушы талғамына сай өнім өндіру болып табылады.
Бәсекелестік пайда болған кезде - өзгеріске бейімделе алмайтын және өзін-өзі жетілдіруге дайын емес кәсіпорындар нарықта өмір сүре алмайды. Бұл дегеніміз процесті жетілдіру және үздіксіз жетілдіру ұғымдары алдыңғы қатарға шығады және маңыздылыққа ие болады. Осы мәселелер бойынша әр түрлі бизнесте әртүрлі нәтиже беретін әр түрлі жетілдіру тәжірибелерімен кездестіруге болады. Көптеген кәсіпорындар бизнес-менеджерлер жетілдіретін бағдарламаларды бастау кезінде олардың қажеттіліктерін анықтамай енгізген «сәнді» тәсілдерді қолдануға тырысады. Бұл жетілдіру практикасы дұрыс жоспарламау, таңдалған жетілдіру әдістемесі дұрыс емес немесе іскерлік мәдениетке сәйкес келмеу сияқты жағдайларда сәтсіздікке ұшырауы мүмкін [24,с. 83].     
Процестерді басқарудың және осы басқару нәтижесін жақсартудың мақсаты - өндіріске қажетті ресурстарды неғұрлым дұрыс жерлерде пайдалану және қосымша құн өнімдерінің пайда болуын қамтамасыз ету арқылы қалдықтарды және шығындарды азайту. Процесте пайдасыз әрекеттерді анықтау және оларды алып тастау ресурстарды дұрыс жерде тиімді пайдалану үшін өте маңызды. Себебі, бұл іс-шаралар кәсіпорындарда уақытты ысырап етеді. Осы себепті бизнес үздіксіз жетілдіріп, өз процестерін үнемі бақылап отыруы керек, жақсартуға болатын бағыттарды ашып көрсетуі керек содан кейін олар нәтижелерін тексеруі керек.
Кайдзен философиясы және жалпы сапа менеджментінің өнімділік пен шығындарға әсері, Кайдзеннің іскерлік процестерді жақсартуға арналған көрсеткіштері шығындар мен өнімділікке оң әсер айтуға болады.  Зерттеу шеңберінде зерттелген кәсіпорындарда сапаға бағытталған зерттеулер және Кайдзен жүйесін қолданғаннан кейінгі жылдық айналым,  өнімділік пен қуаттылықты пайдалану коэффициентінің жоғарылауы кезінде қалдықтардың, ақаулы өнімдердің, жұмыс уақыты мен сапаның жалпы шығындарының азаюы байқалды.

Кайдзен бизнесте жоғары сапа мен жоғары өнімділікке мүмкіндік береді. Ол жалпы менеджмент әдісі ретінде Кайдзенді енгізген кәсіпорында алғаш рет енгізген уақыттан бастап, үлкен инвестицияларды қажет етпестен, өнімділіктің 30% және кейін 50% өсуі байқалған.
Сары, Генч және Доган макарон өнімдерін шығаратын компанияның өндіріс процесінде Кайдзен технологиясын енгізу арқылы жақсартуды зерттеген. Зерттеу барысында өндіріс проблемаларын ашып, жақсарту бойынша ұсыныстар беру арқылы алынатын жетістіктерді ұсынған. Клиенттердің көрсетілген сұраныстарын қанағаттандыру үшін қажетті жұмыс уақыты мен өндіріс жылдамдығын табу үшін процестердің уақыты есептелген. Өндіріс желілерінде туындайтын проблемалар және олардың себептерін анықтағаннан кейін ұсынылған шешім ұсыныстарын іске асыру ақшалай түрде жеңілдіктер беруге болатындығын көрсеткен [24,б. 84].    
Индонезияда Кайдзен технологиясын пайдаланатын және ISO 9001 стандарттарын енгізген 12 кәсіпорында жұмысқа қанағаттануы мен корпоративті міндеттемелер және өндірістегі өнімділікке әсері туралы гипотезалар тексерілген. Зерттеу барысында кәсіпорындардың тиімділігі мен сапа деңгейі аз күш жұмсап, жұмысшылардың жұмысына қанағаттанушылық пен корпоративті адалдықты жоғарылайды деген қорытынды жасалған [25].  
Тұрақтылықты арттыру үшін Gemba Kaizen моделін жасыл өндіріске негізделген түсінік негізінде дамытуға болатындығы жайлы ғалымдар өз еңбектерінде айтып өткен. Қысқаша айтқанда, бұл модель қызметкерлердің пікірін ескеру және жақсылыққа бару мүмкіндігінің идеяларын біріктіру арқылы шешім қабылдау, жетілдіруді жүзеге асыру және қызметкерлердің пікірін ескеру арқылы жақсартуға болатын процестер мен іс-әрекеттерді анықтауды қамтиды. Cонымен қатар кәсіпорынның тұрақтылық көрсеткіштерін арттыру мақсатында нәтижелерді бақылауға да мүмкіндік береді. 

Буып-түю және орама жұмыстарын жүргізетін кәсіпорында Кайдзеннің жүйелі және жиі жүргізілетін зерттеулері кәсіпорынның сапасына және жеткізу нәтижелеріне, сондай-ақ қызметкерлердің белсенділігіне Кайзеннің қалай әсер ететіндігі туралы сұрақтары бойынша зерттеу жүргізілген. Осы бағытта 5S, визуалды басқару және миға шабуыл сияқты құралдарды қолданатын Кайзен командалары құрылды және нәтижелер 30, 60 және 90 күндік кезеңдерде зерттеу жүргізілген. Қолданылатын құралдардың жіктелуі, бағыныштылар арасындағы ауысу үшін пайдаланылатын жұмыс кестелерін стандарттау, тоқтап қалу, бір минут ішінде қалыптың өзгеруіндегі Кайдзен әрекеті нәтижесінде тоқтап қалудың 65%-ға төмендеуі және өзгеру уақытының төмендеуі, өндіріс тиімділігінің 87% жоғарылауы, тұтынушылардың шағымдарының төмендеуі, ауысым арасындағы байланыстың жақсаруы, топтың адалдығының артуы секілді үдерістерді қарастырған [24,с. 85].  
Солтүстік Үндістан аймағындағы өндірушілердің ақылға қонымды санының үлгісі бойынша осы бизнестің стратегиялық жетілдіру тәжірибесінің жетістік факторларын зерттеген. Ұйымдық құрылым, тиісті иерархия, қызметкерлердің мотивациясын қолдау және ең жақсы Кайдзен сыйлығын беру сияқты факторлар біртіндеп жетілдіруге мүмкіндік беретіні анықталған. Іскерлік тиімділік тұрғысынан Кайдзен қағидаттарын қабылдаған гипотезалар операциялық нәтижеге оң әсер ететінін, қызметкерлердің қатысуын ынталандыру аспектісі, өнім инновациясы және өндіріс қарқынының едәуір артуымен өндіріс жүйесінің жақсаруын көрсете отырып, үздіксіз жетілдіру стратегиясымен оң байланысты екенін дәлелденген [26].   
Әлемде өзгерістің екі түрі жаманға қарай өзгеру немесе жақсыға өзгерту бар екені байқалады. Кайдзен - осылардың екіншісі және ол жақсы жаққа өзгеру немесе басқаша айтқанда үздіксіз жетілдіру деп аталады. Бүгінде өзгеріс мөлшері мен жылдамдығы артып келе жатқандығы байқалады.
Әсіресе Жапондық Кайдзен жүйесінің дүниежүзілік тәжірибесін оның барлық әдістеріне қатысты «қолшатыр» стратегиясы ретінде қарастыра отырып, олардың әрқашан жапондық басқару стилінің шеңберімен шектелмейтіндігін ескермеген маңызды. Керісінше, оларды бүкіл әлемдегі менеджерлер қолданатын маңызды қағидаттар ретінде қарастырған жөн [27]. Дұрыс тәсілдер мен тиісті үдерістерді мұқият пайдалану кез-келген компанияға, ол қай жерде болмасын Кайдзеннен пайда табуға мүмкіндік береді. Жоғары тиімділіктің арқасында бұл әдісті әлемнің көптеген озық компаниялары кеңінен қолдануда. Қазіргі таңда бұл әдісті жапондық Toyota, Canon, Nissan, Komatsu, Honda, Matsushita әлемдік ірі компаниялары қолданады. Siemens неміс компаниясында Кайдзен басшылық пен персоналдың дамуға (әдістер, формалар, технологиялар) деген тұрақты ұмтылуымен сипатталады.  

Әр әдіске тоқталсақ жапон менеджменті өзара байланысқан екі салаға бөлінетінін есте ұстаған жөн:

− Моральдық менеджмент. Оның ерекшелігі ол адамға, оның мотивация арқылы дамуына бағытталған.

− Инструменталдық менеджмент. Ол неғұрлым дұрыс және әсерлі өндірістік үдерістерді құруға бағытталғандығымен сипатталады.

Бұлай бөлуді Toyota компаниясы ұсынған болатын.  Кайдзен жүйесін енгізіп, өзі үшін екі бағытты анықтады: Дао Toyota (моральдық менеджмент) және Toyota Production System (TPS; инструменталдық менеджмент). Екіншісі «Үнемді өндіріс» жүйесі ретінде белгілі, және де дәл осы жүйе әлемдегі өнеркәсіптік кәсіпорындарда белсенді қолданылады.
«Toyota Motor Corporation» корпорациясының төрағасы Эйдзи Тоёда бір сұхбатында: «Жапондық жұмысшылар тек қолдарымен ғана емес, бастарымен де жұмыс жасайды.  Жұмысшылар жылына 1,5 миллион ұсыныс енгізеді, олардың 95 пайызы практикалық қолданысқа ие болады. «Toyota»-дағы дамуға ұмтылу соншалықты күшті, оны физикалық түрде біздің атмосферада сезінуге болады». Toyota тұрақты даму мысалын көрсетеді. Өйткені ол көптеген жылдар бойы (1970 ж. бастап) Кайдзен жүйесін қолданып келеді. Дәл осы Тайити Оно өндіріс үдерісін үздіксіз жақсарту үшін өнеркәсіптік кәсіпорындағы қызметкерлерді ынталандыруға мүмкіндік беретін әдісті әзірледі. Ол әдейі үлкен мақсаттарға жетуді талап етті. Қазіргі жаһандық бәсекелестік жағдайында компаниялар үнемі өз қызметін жақсарту және бәсекелестіктен бір қадам алда болу жолдарын іздейді. Осы жылдар ішінде айтарлықтай танымалдылыққа ие болған тәсілдердің бірі-Кайдзен, кішігірім, біртіндеп өзгерістер арқылы үнемі жетілдіруге баса назар аударды [24,с. 84].  Қажетті нәтижеге жету үшін, әдетте, негізгі уақыттан тыс жұмыс істеу керек, бірақ бұл мүмкін емес. Көп ұзамай инженерлер белгіленген мақсатқа жетуге мүмкіндік беретін жұмыс үдерісін оңтайландыру әдісін тапты. 

Toyota компаниясында қалыптасқан өндірістік жүйенің ерекшелігі ақпаратты тиімді өңдеу мен пайдалануды қамтамасыз етудің Канбан жүйесін қолдану арқылы тәсілі болып табылады. Өндірісті  диспетчерлендіру және басқару үшін компьютерлік технология жетіспеушілігінде, кәсіпорында Канбан жүйесі қолданылады. Ол мысалы, құрастыру зауытының аумағында қозғалатын автомобильдің корпусына жабыстырылатын карточка болып саналады.

Қазіргі таңда компания тұрақты дамуда, жаңа өндірістік жағдайлар жасалуда. Олар әрдайым анағұрлым жаңа жетілдірулерді талап етеді, ал бұл үдеріске барлық қызметкерлер қатысады. Кайдзен жүйесіндегі Toyota өндірісі жүйесінің қағидаттары мен құралдары сурет 8 - көрсетілген  [28].
Кайзеннің арқасында Азия-Тынық мұхиты аймағындағы көптеген компаниялар процестерді жетілдіруге, үнемді өндіріске және операциялық тиімділікке қол жеткізе алды.
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Сурет 8 – Toyota компаниясында Кайдзеннің өндірістік жүйе қағидаттары

Ескерту - Дереккөз негізінде алынған [11,с. 4]

Алайда, Кайзенді енгізу процестердегі бірнеше өзгерістерді ғана қажет етпейді. Ол компанияның мәдениетін өзгертуді және трансформациялық көшбасшылық пен өзгерістерді басқаруға назар аударуды талап етеді. Азия-Тынық мұхиты аймағының түкпір-түкпірінен мұны дұрыс жасай алған алты ұйымды айтуға болады.

Toyota: бес тірекке негізделген Кайдзендегі жаңашылдық

Sony: компанияның мұрасы мен үздіксіз жетілдіру

Canon: жеткізушілерді процестерді жақсартуға күш салғаны үшін тану

Honda: проблемаларды анықтау және жою үшін процестің көрінуін жақсарту
Samsung: өнімділікті арттыру үшін тапсырмаларды басқаруды оңтайландыру

Panasonic: тиімділікті арттыру үшін Gemba қолдану

Toyota-дағы кайдзен рухы белгілі бір процесті адамдар тобы тиімді орындағаннан кейін, олар кішігірім топпен бірдей тапсырманы орындау жолдарын табуы керек, осылайша қызметкерлерді жаңа тапсырмаларды жылжыту, жұмыс істеу және үйрену үшін босатады.
Бұл мүмкіндіктер General Motors өзінің ең нашар зауытын жаңартуға көмектесу үшін Toyota компаниясына жүгінген кезде көрсетілді. Toyota өзінің бастапқы қызметкерлерінің 85 пайызын сақтап қалғанына қарамастан, зауыттың өнімділігі мен сапасын жақсарта алды. 1980 жылдардың басында Toyota Lexus LS 400-мен бірге еуропалық сәнді автомобильдер сегментінде сенімді бәсекелес құруға тырысып, мүмкін емес әрекеттерді жасады. Toyota-ның автокөлік құрастыру процесін жетілдірудегі жетістігі көптеген басқа брендтер еліктейтін қызықты үлгі болып қала беруде [29].
Sony өзінің өндірістік процестерін жақсарту үшін кайдзен принциптерін енгізді және компанияның негізін қалаушы Акио Морита үнемі жетілдірудің маңыздылығына нық сенгендіктен, көптеген жылдар бойы әлемдік нарықта бәсекеге қабілетті болды. Sony инженерлері мен өндірушілері дайын өнімді тексеруден гөрі процестерді өлшеуге және жетілдіруге баса назар аударатын Деминг сапасын бақылау принциптері бойынша тренингтен өткен [14,с. 2].
Компания сонымен қатар Кайдзен семинарларын өткізді, қызметкерлерді процестер мен өнімдерді жақсарту бойынша ұсыныстар жасауға және инновациялық идеяларды ынталандыру жүйесін құруға шақырды. Sony инженерлері қолданыстағы технологияның шектеулерін мойындады және кескін сапасын жақсартатын, шығындарды төмендететін және тиімділікті арттыратын жаңа өндіріс процесін бірлесіп жасады. Процесс барлық үш негізгі түс үшін бір электронды зеңбіректі қолдануды қамтыды, бұл айқын және бай кескінге мүмкіндік берді.

Canon компаниясының Кайзенді қолдануы Canon өндірістік жүйесінің маңызды құрамдас бөлігі болды. Canon өндірістік жүйесінің мақсаты аз шығынмен жоғары сапалы өнім шығару және тезірек жеткізу болды. Canon өндірістік жүйесі үш негізгі құрылымға ие: сапаны қамтамасыз ету жүйелері, өндірістік бақылау және персоналды оқыту. Бұл құрылымдар өндірісті дәл уақытында, жылдам жеткізуді, арзан бағаны және визуалды бақылауды қамтамасыз етуге тырысты. Canon барлық жаңа қызметкерлерге 55 беттік Canon өндірістік жүйесінің қалта дәптерін ұсынды. Онда Canon өндірістік жүйесінің түсіндірмелері және оны кайдзен мақсаттарына жету үшін қалай пайдалануға болатындығы жайлы қарастырды. Ұсыныс жасаған қызметкерлер Президенттің жыл сайынғы марапаттау рәсімі кезінде ұпайлармен және ең жақсы жинақтаушылармен марапатталды. Сонымен қатар, Canon сапасын, құнын және жеткізілімін жақсарту үшін перспективалы жүйелерді, алтын, күміс және арнайы марапаттарды жасаған жеткізушілерді мойындады.

Honda өнімділіктің жоғары деңгейіне жету және шығындарды азайту үшін өзінің өндірістік зауыттарында Кайзенді енгізді. Honda процестерді көрнекі және басқаруды жеңілдету үшін Канбан тақталары мен Андон жүйелері сияқты визуалды басқару әдістерін қолданды. Бұл қызметкерлерге мәселелерді тезірек анықтауға және шешуге көмектесті, нәтижесінде тиімділік пен сапа жақсарды.
Жапония мен Индонезияда компания тауарлы-материалдық құндылықтарды азайту, сақтау мерзімін ұлғайту және қалдықтарды азайту үшін қажет болған кезде ғана өндіруді көздейтін "дәл уақытында" (ЛT) принциптерін енгізді. Honda сонымен қатар материалдар мен бөлшектерді қажетті мөлшерде уақтылы жеткізуді қамтамасыз ету үшін жеткізушілерімен тығыз жұмыс істеді.

Samsung өзінің интеллектуалды зауыттарында өндіріс тиімділігін арттыру үшін үнемді өндіріс және кайзен принциптерін қолданады. Оңтүстік Кореяның электроника алыбы өндірістің сегіз негізгі бағыты бойынша қалдықтарды бағалады: тасымалдау, түгендеу, қозғалыс, күту, қайта өңдеу, артық өндіріс, ақаулар. Содан кейін ол өзін-өзі реттейтін цикл шеңберінде осы санаттардың әрқайсысындағы қалдықтарды жүйелі түрде талдады, анықтады және жойды.

Samsung Samsung Tab Active және Samsung Galaxy Note сияқты мобильді құрылғыларды тапсырмаларды басқаруды оңтайландыру үшін пайдаланды. Бұл жұмысшыларға ақаулар сияқты негізгі үнемді салалардағы кемшіліктерді жоюға мүмкіндік берді. Samsung зауыттарындағы үнемді өндірістің ең үлкен артықшылықтарының бірі - үнемді өндіріс философиясының барлық сегіз негізгі қағидаттарын жетілдіру мақсатына үнемі бағытталған үздіксіз өзін-өзі тексеру кезеңі.
Гемба-бұл құндылық пайда болатын нақты орынды білдіретін жапон термині: шеберхана. Гемба-қалдықтарды анықтау және жою, сапаны жақсарту және тиімділікті арттыру үшін операциялық деңгейдегі жұмыс процестерін бақылау мен түсінудің маңыздылығын көрсететін үнемді өндіріс және үздіксіз жетілдіру әдістемелеріндегі негізгі тұжырымдама.
Panasonic Automotive Systems жергілікті операциялық мүмкіндіктерді жақсартуға бағытталған Gemba Innovation деп аталатын жүйені енгізді. Бастама Panasonic Connect Corporation компаниясының жасанды интеллект технологиялары сияқты әрбір Panasonic Group компаниясының мүмкіндіктерін пайдалану арқылы өнімділікті арттырды және талдау уақыты мен еңбек шығындарын қысқартты. Евангелистер Gemba-ның инновациялық ойлауын бүкіл әлемге тарату бойынша дайындықтан өтті және бастама әртүрлі жұмыс орындарында тамыр жайды [30].

Конвейерлік өндіріс жүйесінің негізін қалаған, сондай-ақ автокөлік өндірісінің «әкесі» деп аталатын Генри Форд (АҚШ) АҚШ-та үнемді өндіріс жағынан Кайдзен жүйесін пайдалануда алғашқы жол салушы болды.  Кайдзен Жапония мен АҚШ-та тәсілдер мен оларға кететін шығындарды салыстыру кезінде үнемді өндіріс пен өнімнің сапасын арттыруда ерекшеленді. Сонымен, 1980-1990 жылдары жапондық өнеркәсіптік кәсіпорындар  сапасыз өнімді қайта өңдеуге жалпы соманың 5-10% жұмсаған. Оларды өнім өндіруге бөлді. Ал ол кезде АҚШ-тағы өнеркәсіптік кәсіпорындарда олар 25-30% құрады [31].  
Жалпы, американдық өнеркәсіптік кәсіпорындар үнемді өндіріс тұжырымдамасының келесі элементтерін қолданды:

− pull system (тарту жүйесі);

− visual management (визуалды басқару);

− standardized work and safety (жұмыс пен қауіпсіздікті стандарттау);

− kaizen (тұрақты даму).  
Американдық өнеркәсіптік кәсіпорындар үнемді өндіріс тұжырымдамасының жапондықтардан ерекшеленетін, бірақ жекелеген қағидаттарға сүйене отырып құрылған өздерінің Lean Manufacturing жүйесін қалыптастырды [32].  

Бизнес барлық функционалды жағынан қамтылған: менеджмент; маркетинг; ақпараттық технологиялар т.б.

Siemens неміс компаниясы да Кайдзен тұжырымдамасында ұсынылған құралдар мен тәсілдерді біртіндеп қолдана бастаған. Бұл компаниядағы жұмыс ережелер бойынша және негізгі құралдарды қолдану арқылы жүргізілді. Нәтижесінде компания өзінің ұранын өзгертті, ол «кім жақсаруды тоқтатса, ол жақсы болуды қойғаны» деген тұжырымға айналды. Кәсіпорынның барлық қызметкерлері үшін бірыңғай ұсыныстар әзірленді, даму үдерісі оңтайландырылды және кеңінен таратылды. Кәсіпорынның барлық қызметкерлері кәсіпорындардағы өндіріс туралы дәстүрлі ойлаудан, сондай-ақ тапсырманы орындаудың мүмкін еместігіне қатысты туындайтын сұрақтан бас тартуға дайын болды. Осы кәсіпорынды мысалға ала отырып, егер шешімнің жартысы ғана әзірленген болса, онда жүйені бірден енгізу мүмкін еместігін көрсету керек. Белгісіз уақыт ішінде болса да, толық стратегияға ие болған маңызды. Компаниялар анықталған мәселелерді дереу түзетеді, ал проблемаларға қатысты сұрақтар мәселенің нақты көзі анықталып, шешілмегенге дейін қойылады.

Неміс компаниялары «Just-in-time» (дәл уақытында) сияқты құралдарға назар аударып, бұл тарату, тасымалдау және жинау сияқты өнеркәсіптік кәсіпорындарындағы үдерістермен байланысты болған.

General Motors компаниясы бұл жүйені өндіріс тиімділігі жағынан Жапонияда автомобиль шығаратын компаниялардан едәуір артта қалғанын түсінгеннен кейін енгізген. Бұдан бұрын компания бәсекеге қабілетті болу үшін ең жаңа автоматтандырылған өндіріс желілеріне миллиардтаған доллар енгізген. Осы кезеңде жапондық компаниялар үздіксіз жетілдіру саясаты арқылы тиімділік көрсеткіштерін жақсарта алды. Уақыт өте келе мұның бәрі General Motors-қа өндіріс басқармасына Кайдзеннің бейімделген құралдарын енгізуге және жақсы нәтижелерге қол жеткізуге көмектесті [33].  
Nestlé S.A.Швейцарияның трансұлттық корпорациясы, азық-түлік өндірісі кәсіпорыны табысты компания болып табылады. 20 жылдан астам уақыттан бері әлемдік тиімді компаниялардың тізімінен түскен жоқ. Ол кіріс көрсеткіші бойынша Fortune Global тізімінде негізгі 100 кәсіпорынға кіреді. Ұзақ уақыт бойы кәсіпорынның басты міндеті - үнемді өндіріс және шығындарды барынша азайту. Осылайша, мұнда Кайдзен идеяларының нәтижелері байқалады. Олар сапа саясатында және компанияның өндірістік қызметінің корпоративтік қағидаттарында белгіленеді. 

National Engineering Industries Limited (немесе NEI) компаниясының тәжірибесі де жақсы мысал бола алады. Аталмыш өнеркәсіптік компания автомобиль және теміржол салаларына арналған мойынтіректер шығарады. Оның өндірістік базасы төрт фабрикада орналасқан және өлшеміне қарай мойынтіректің мыңдаған түрлерін шығаруға есептелген. National Engineering Industries Limited компаниясы Кайдзен концепциясын ұстанып, өндіріс пен ақауларды жеткізуде бір миллионға жүз бірлікке тең көрсеткішке қол жеткізді. Қазіргі таңда Кайдзен концепциясына сәйкес NEI келесі мақсатқа - ақауларды 50 бірлікке дейін азайтуға қол жеткізуді көздейді. Болашақта бір миллионға 10 бірліктен төмен деңгейді қамтамасыз ету жоспарланып отыр. Айта кету керек, National Engineering Industries Limited 2005 жылы Деминг сыйлығын иеленді. Бұл сапа менеджменті саласындағы әзірлеушілерге берілетін құрметті сыйлық. Бұл Кайдзеннің жетістігі деп саналады.

Mitsubishi Electric ірі компаниясы Кайдзеннің құралдары мен әдістерін қолданады. Бұл компания Кайдзеннің ішінде тиімді шағын жұмыс топтарын құру сияқты құралдарының біріне бағытталған. Мұндай жұмыс топтарында кәсіби жұмыс тәжірибесі бар кез келген кәсіпорын жұмысшысы жұмыс істейді. Осы кәсіпорындағы өндірістік үдерістерді жақсарту үшін қызметкерлер уақытша тікелей міндеттерінен босатылған. Бұл оларға дамуға бағытталған өз ұсыныстарын әзірлеуге және ұсынуға мүмкіндік береді. Аналитикаға негізделген мұндай тәсіл шамамен алты айға созылады. Команда проблемалық мәселені сынап-пысықтайды да кетеді. Олардың орнын басқа кәсіпорындардың қызметкерлері иеленеді. Бұл проблеманы жаңа көзқараспен көруге, кемшіліктерді айқындауға, олардың жою жолдарын анықтауға мүмкіндік береді.
Кайдзен тұжырымдамасы жапондық, еуропалық менеджментте де танымал болғанына қарамастан, оларды енгізу деңгейі әлі де төмен. Ол әсіресе автомобиль өнеркәсібінде айтарлықтай белсенді қолданылып келеді. Швециядағы өнеркәсіптік компаниялар да үнемді өндіріс жүйесін  енгізіп, оны өз кәсіпорындарында дамытып жатыр. Осылайша, Volvo компаниясы өз зауыттарында Кайдзеннің «Volvo Production System» бейімделген жүйесін дамытуда. Ол үнемді өндіріс қағидаттарына негізделген. Кайдзенді пайдаланатын швед кәсіпорындары үшін бірінші кезекте тауарлардың сапасын жақсарту, сондай-ақ олардың ISO 9000-14000 сапа және экологиялылық стандарты негізінде жүзеге асырылатын, Кайдзен элементтерімен іске асырылатын қоршаған ортаның экологиясын қамтамасыз ету  болып табылады [24,с. 86].  
Шығыс Еуропадағы Unior, Motoman Robotec немесе Iskra Asing сияқты өнеркәсіптік кәсіпорындарда Кайдзеннің сапаны қамтамасыз етуге бағытталған құралдарын пайдаланады. Олар өз кәсіпорындарында сапа үйірмелерін белсенді түрде құрып, қызметкерлерді ынталандыру жүйесін әзірлейді, кадрларды үздіксіз оқыту схемаларын құрайды және қызметкерлерді үнемі даму үдерісіне тартады. Кәсіпорындардың қызметкерлері кәсіпорынның жұмысын жақсартуға мүдделі. Осындай белсенділігі, тиімді ұсыныстары үшін оларға сыйақы беріледі.

Бразилиядағы өнеркәсіптік кәсіпорындар жеткізушілермен жұмыс тиімділігін қамтамасыз етуге бағытталған өзінің жеке бағдарламасын қолданады. Бағдарламаға төрт негізгі элемент кіреді: өнім сапасы; кәсіпорынның бәсекеге қабілеттілігі; кәсіпорынның нарыққа шығу уақыты; қызмет көрсетуді қамтамасыз ету [34].  

Оларды іске асыру үнемді өндірістің келесі құралдары мен әдістеріне негізделеді: Co-Design, Minerization, Quality Self-Certification System for Supplier Performance. «Just-in-time» ең басты концепция болып табылады, ол бизнес-өндірістің барлық деңгейлерінде кеңінен қолданылады.

Кайдзен тұжырымдамасын, сондай-ақ «Lenovo», «Metso», «Covidien», «Syntory» (тұрақты даму ретінде) сияқтыларды қытай өнеркәсіптік компаниялары белсенді қолданады. Сапа менеджменті жүйесіне 5S, ISO 9001, «Канбан», SMED (өндірістік құралды қайта жөндеу немесе 10 минутқа дейін орнату операцияларының уақытын ықшамдауға мүмкіндік беретін практикалық әдістер) құралдары т.б. кіреді [35].  
Кайзенді халықаралық деңгейде елдердің біршама бөлігі енгізген. Japan International Cooperation Agency агенттігі жоғары деңгейде кеңінен жарнамалауға мүмкіндік береді. Африкада, Үндістанда, Малайзияда және Бразилияда жапондық менеджменттің тәжірибесін, оның ішінде Кайдзен тәжірибесін белсенді қолданады. Африка елдері Кайдзен бағдарламасының өндірістік емес секторына бағытталған. 5S арқылы жүзеге асатын 5S-KAIZEN-TQM құралдары, Кайдзен және TQM жүйесі жүйелі түрде қолданылады [36].  
Қазіргі уақытта Кайдзен көптеген жапондық іскерлік өмірдегі бәсекелестіктің сынақ тасы ретінде қарастырылады. Сапалы шеңберлер, автоматтандыру, ұсыныс жүйелері, уақытында жеткізу, канбан (хабарлама тақтасы материалдарды басқарудың интеграцияланған нысаны ретінде) және 5S - бұл өмірлік процестерді үнемі жетілдіретін және бизнесті басқаратын Kaizen жүйесіне кіретін элементтер (сурет 9).

[image: image4]
Сурет 9 - Кайдзен 5S
Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері негізінде жасалған 
5S жапондық Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu және Shitsuke сөздерінен тұрады.  5S қолдану - бұл оларды ұйымдастыруда сапалы жұмыс ортасын құруға және үздіксіздікті қамтамасыз етуге мүмкіндік береді. Сондай-ақ жұмыс орнын таза, ұқыпты әрі тиімді пайдалануға арналған тәсіл болып табылады. Олар "қалпына келтіру, жүйелілік, тәртіптің тазалығын стандарттау" дегенді білдіреді [36,с. 5-6].Жапон және батыс компаниялары арасындағы тәсілдің тағы бір айырмашылығы тұжырымдамамен байланысты жапондар дәстүрлі түрде клиенттердің қажеттіліктерін қанағаттандыру үшін қатаңдық пен сезімталдықты көрсетеді. Бұл Кайдзеннің сапаны толық бақылау стратегиясы ретіндегі маңызды аспектісі (кесте 4). 
Кесте 4 – Әлем елдерінде Кайдзенді дамыту ерекшеліктері
	Мемлекет
	Ерекшеліктер
	Пайдаланатын құралдар

	1
	2
	3

	Жапония 
	Кәсіпорындарда үнемді өндіріс жүйесін дамытуға және қызметкерлерді кәсіпорынды дамытуға тартуға кешенді тәсіл ұсыну 
	Kaizen, Just-in-time, Kanban, visual management, TPM, Handlingcircles, standardizework, TQM және 5S жүйесі

	Словения
	Негізгі назар тауардың сапасына, цикл мерзімдерін қысқартуға, сондай-ақ өндіріс саласындағы стандарттау үдерістеріне бөлінеді 
	Kanban, Just-in-time, standardize work, visual 

management, TQM және 5S жүйесі

	Ұлыбритания
	Тұрақты жетілдіру, жұмыс орнын рационализациялау, жабдықты жөндеу уақытын қысқарту. Жабдықты ішінара автоматтандыру.
	Kaizen, система 5С, Jidoka, SMED



	Бразилия
	Клиенттерге қызмет көрсету жылдамдығына және әсіресе тауар сапасына ерекше назар аударылады, ырғақты жұмысқа бағытталуын қамтамасыз ету 
	Kaizen, Just-in-time, TQM, ISO

	Канада
	Жапондықпен салыстырғанда, үнемді өндіріске деген тар әдіс 
	Just-in-time

	Қытай
	Жабдықты жөндеу мен ауыстыру уақытының қысқаруына әкелетін өзіндік әдістерді қолдану арқылы кешенді тәсіл. Қызметкерлерге қамқорлықтың болмауы 
	Kaizen, Just-in-time, Kanban, visual management, Handling circles, standardize work, TQM, SMED, TPM, 5S жүйесі

	АҚШ
	Кайдзеннен «LeanManufacturing» түрінде құрылған өзіндік үнемді өндіріс концепциясы, ол бизнестің барлық функционалды ортасын: менеджмент, маркетинг, ақпараттық технологиялар және т.б. қамтиды. 
	Pull system, Kaizen, visual management, standardize work and safety, lean manufacturing+6 сигм

	Швеция
	Негізгі назарды тауардың сапасына аудару, қоршаған ортаға ерекше көңіл бөлу және үдерістерді стандарттаудың маңыздылығы.
	TPM, ISO, Just-in-time, Kaizen, standardize work and safety

	Германия
	Негізгі екпін өндіріс циклінің ырғағында, сонымен қатар сапаның тұрақты бақылауын қамтамасыз ету 
	Just-in-time, visual management, standardize work and safety


4 - кестенің жалғасы

	1
	2
	3

	Қытай
	Жабдықты жөндеу мен ауыстыру уақытының қысқаруына әкелетін өзіндік әдістерді қолдану арқылы кешенді тәсіл. Қызметкерлерге қамқорлықтың болмауы 
	Kaizen, Just-in-time, Kanban, visual management, Handling circles, standardize work, TQM, SMED, TPM, 5S жүйесі

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автор құрастырған [25,с. 3]


Клиенттердің қанағаттануы-бұл ең алдымен түсінігі. Бұл түсінік жапондық өнімдердің әлемдік жетістіктерін жақсы етеді.

Демек біз Кайдзен жүйесінің құралдарын Жапония ғана емес, басқа да елдерде қалай қолданылатынын талдаймыз. Сондай-ақ елдер арасындағы Кайдзен жүйесінің дамуындағы айырмашылығын 4 кестеден көре аламыз.
Нақты деректерге сүйене отырып, Жапонияда үнемді өндіріс жүйесі басқа елдердің жүйелерінен кешенді тәсілімен ерекшеленеді, мұнда басты назар персоналды үздіксіз жетілдіру үдерісіне тартуға және қызметкерлердің дамуына бағытталған.

Осылайша, біз Кайдзен жүйесін әлем елдерінде енгізу қазіргі кезде әлемдегі барлық кәсіпорындардың алдында, нарықтық қатынастарда, ұқсас міндеттер тұрғандығына негізделгенін анықтадық: шығындардың барлық түрлерін ықшамдау арқылы пайданы көбейту; тұрақты даму; бәсекелестер алдында артықшылықтармен қамтамасыз ету.
Дүниежүзілік тәжірибеге сүйене отырып, Кайдзен кәсіпорындарды сату бойынша көшбасшы болуға көмектеседі, өйткені Кайдзен - технологияларды, корпоративті мәдениетті, еңбек тиімділігін, мықтылықты іскерлік фирманың өміріндегі басқа да көшбасшылық қасиеттерді дамыта отырып үнемі жетілдіріліп отыратын жүйе. Осы ретте персоналға баса назар аударылады, өйткені компания ұсынатын өнімдер мен қызметтердің сапасы дәл осы жұмыс күшіне байланысты. Бұл жүйеге басшылардан бастап қарапайым қызметкерлерге дейінгі барлық бөлімдер кіреді [36,с.  5].  
Кайдзен жүйесін қолданатын өнеркәсіптік компаниялар өз бизнесінің тиімділігі мен бәсекеге қабілеттілігін айтарлықтай инвестиция салмай-ақ арттыратындығы әлемдік тәжірибемен дәлелдеді. Күнделікті жақсарту үлкен қаржылық шығындарды талап етпейді. Қызметкерлер ақыл-ойларын пайдаланып, Кайдзеннің мақсат-міндеттерін жүзеге асыру үшін істеп жатқан жұмыстарына назар аударуы керек. Кайдзен әдістемесі ендіріліп қойған компанияларда бұзушылықты және жұмысты қайта істеп, түзету мүмкіндігін байқап қойған кез келген қызметкер операцияны орындау стандарттарын өзгерте отырып, сәйкесінше әрекет етуі тиіс.

Әлемдік тәжірибе көрсеткендей, ең дамыған елдердің, әсіресе АҚШ пен Қытайдың өнеркәсіптік кәсіпорындары Кайдзенге, әсіресе үнемді өндіріс тұрғысынан едәуір кешенді тәсілді қолданады. Кайдзен жүйесі басқа елдердегі, соның ішінде Еуропа мен Африкадағы өнеркәсіптік кәсіпорындарда дамып келеді, мұнда бәрінен бұрын сапаға басты көңіл бөлінеді [28,с. 10].  
Біздің ойымызша, жиналған шетелдік тәжірибе қазақстандық кәсіпорындарда да ескерілуі тиіс. Өйткені отандық кәсіпорындарға өндірістік жүйелерді тиімділікпен және үйлесімділікпен қамтамасыз ететін Кайдзен  қағидаттарын белсенді түрде қолданудың маңызы зор екенін түсінуіміз қажет. 
1.3 Кайдзен тұжырымдамасын қолдану ерекшеліктері және олардың отандық кәсіпорындарға қажеттілігі    
Отандық кәсіпорындарда Кайдзенді қолдану және сұранысқа ие болу тәжірибесіне өтпес бұрын, қазақстандық кәсіпорындарда тиімді менеджментті дамытудың негізгі бағыттарына тоқталған жөн.

Қазақстандық менеджмент бұл қазақстандық қоғамның ерекшеліктерін жаһандық нарықтың даму жағдайларында пайдаланудың тиімді әдісі болып саналады. Экономика және менеджмент саласындағы мамандар қазіргі менеджменттің қолданыстағы негізгі ережелерін (батыстық та, жапондық та) қазақстандық экономикада қолдануға болады деп санайды. Өйткені олар қазіргі жағдайда өзекті болып табылады. Еліміздің тәуелсіздік жылдары ішінде менеджменттің Қазақстан үшін маңызы бар негіздері қаланды, онда қазақстандық менеджмент үлгісінің кейбір ерекшеліктері де аңғарылды. Осы ретте қазақстандық кәсіпорындар менеджментінің заманауи үлгісін қалыптастыру үдерісіне елде болған оқиғалар: экономика негіздерін нарықтық негізде өзгерту, меншікті жекешелендіру, сондай-ақ ұлттық ерекшеліктер, мәдени факторлар мен Қазақстан халқының менталитеті әсер еткенін атап өту маңызды. 

Қазақстандық менеджменттің жағымды және жағымсыз сипаттамаларын атап өтейік. Негізінен, қазақстандық кәсіпорындар пайда табуды өзінің түпкілікті мақсаты етіп қояды. Бұл ретте қазіргі заманғы менеджменттің кәсіпорындар қызметін ұйымдастыру тиімділігін арттыруға мүмкіндік беретін кейбір аспектілеріне (ұйымдық және стратегиялық менеджмент,  маркетинг, жарнама стратегиялары, шығындарды оңтайландыру механизмдері және т.б.) тиісінше назар аудармайды. Көбінесе, отандық кәсіпорындарда басқару шешімдері жоғарыдан қабылданады және тігінен төмен қарай түседі, бұл жұмысшылардың белсенділігін айтарлықтай төмендетеді (олар шешім қабылдау үдерісіне қатыспайды). Сонымен қатар қарапайым қызметкерлер арасында қарсылық пен түсінбеушілік туғызады. Жалпы менеджменттің негізгі қағидаттарының бірін – дара басшылық қағидатын бұзу жағдайлары кездеседі: қызметкерлер түрлі деңгейдегі бірнеше басшылықтың бұйрықтарын барлық жерде орындауға мәжбүр, ал бұйрықтар бұл ретте келісілмеген болып шығады. Қызметкерлерге жүктелетін тапсырмалар әрқашан олардың өкілеттіктеріне кірмейді. Бұл фактілер басқару персоналының жұмыс өнімділігін төмендетеді және конфликт деңгейін жоғарылатады. Қарапайым ұйымдастырушылық орта байқалады, ал кәсіпорындардағы корпоративтік мәдениет қалыптасу сатысында келесідей оқиғалар да байқалды: қызметкерлерді «өздеріне қарай» таңдау немесе туыстық не материалдық мүдделерін ескеру арқылы, бұл кәсіпорындардың жұмыс нәтижесіне әсер етеді [38].  
Мемлекеттік кәсіпорындар жоғары жалақы алу мақсатында әкімшілік аппаратты көбейтуімен сипатталады. Осыған байланысты басқару аппаратын қамтамасыз етуге кететін шығындар мөлшері барынша өсуде. Жеке кәсіпорындарда кәсіби менеджерлердің жоқтығы байқалады. Басқару қызметіндегі стандарттар бағаланбайды. Ал мезі болған қалып бойынша жүйелі түрде жасалатын қызметтік нұсқаулықтар әрқашан тиімді құжат бола бермейді. Қызметкерлердің ынтасы төмен, бұл олардың жұмыс қабілеттілігін төмендетеді. Мотивацияның негізгі құралы көбінесе жаза жүйесі болып табылады. Кәсіпорындар қызметкерлерді оқытуға және олардың біліктілігін арттыруға аса мүдделі емес. Қызметкерлерді оқытуға қаражат жүйелі түрде емес, қалдық негізінде бөлінеді. Еңбек нарығында орта бөлім менеджменті саласында жоғары деңгейдегі бәсекелестік байқалады. Біліктілігіне сәйкес келмейтін адамдар жоғары және орта деңгейдегі менеджерлерге айналатын жағдайлар аз кездеспейді.

Сондай-ақ Қазақстанда менеджменттің басқа да жағымсыз көріністері әсіресе персоналдың нәтижеге жетуге деген төмен қызығушылығын, жалақының төмендігін, еңбек заңнамасының нормаларын бұзу жағдайларын, кәсіпорын мен персоналды басқарудың жетілмеген жүйесін жатқызуға болады. Стратегиялық даму бағдарламасының жоқтығы немесе ресми қатысуы бірнеше рет атап өтілді. Аталған проблемалар бүкіл елдің кәсіпорындары мен экономикасының дамуын айтарлықтай тежейді. Осы ерекшеліктер мен проблемалардың себептерін ішкі және сыртқы орта факторларын институцияландырудың төмен деңгейі деп атауға болады. Іс жүзіндегі бизнестік білім беру жүйесі қазақстандық қоғамның ақиқатын, нарықтық қатынастар мен қазіргі менеджменттің даму дәрежесін ескермейді. Консалтингтік, маркетингтік және зерттеу ұйымдарының желісі нашар дамыған. Жоғарыда аталған факторлардың нәтижесінде Қазақстанда менеджменттің субъективті сипаты байқалады.

Қазақстандық менеджменттің бірегейлігі сыртқы жылдам ортада дамып келе жатқан оның креативтілігі мен тиімділігінде көрінеді. Бизнесті басқарудың тиімді үдерісі болмаса, активтерді иелену, капиталды ұлғайту, сондай-ақ жаңа технологияларды ұзақ мерзімге енгізу қажетті нәтиже бере алмайды деген фактіні түсіну, өйткені басқару деңгейі төмен болып қалады, бұл қазақстандық кәсіпорындар үшін оң нәтиже болып табылады [39]. 
А.О. Ли осы үлгіге сәйкес Қазақстандағы биліктің арақашықтық көрсеткіші бойынша авторитарлық стиль мен басқарудағы орталықтандыру бірнеше рет аңғарылатындығын атап көрсеткен. Көптеген отандық компаниялардың менеджмент механизмдері авторитарлық басқару қағидатына ие. Авторитарлық стиль кәсіпорындардың бәсекеге қабілеттілігін және олардың болашақтағы дамуын төмендетеді. Өйткені бұл «жоғарғы» мен «төменгі» арасындағы кері байланыс орнатуға мүмкіндік бермейді және бастаманы  төмендетеді [40].  
Е.А.Ауелбековтың пікірінше Қазақстанда «индивидуализм - ұжымшылдық» көрсеткіші көбінесе кәсіпорын орналасқан аймаққа  байланысты болатындығын ескеру қажет. Алматы сияқты қалаларда және басқа ірі облыстық қатынастарда индивидуалды сипат байқалады.  Шымкент қаларында – ұжымдық сипат, өйткені оларда бейресми жеке қатынастар едәуір дамыған. Қазақстан осы параметрге қатысты аралық позицияны иеленеді. Қазақстандық компанияларда сәттілікке, мойындауға, мансаптық өсуге, материалдық әл-ауқатқа және мақсаттарды жүзеге асыруға негізделген құндылықтар басым. «Белгісіздікке деген көзқарас» көрсеткіші бойынша белгісіздікке жол бермеудің жоғары деңгейі аңғарылады. Қазақстандық басшылар тәуекелге үйренбеген, олар жоспарланған тапсырмаларды орындауға бағдарланған. Ұзақ мерзімді-қысқа мерзімді перспективада қазақстандық кәсіпорындарда әлеуметтік құндылықтардың маңызы зор: дәстүрлерді құрметтеу, қоғамдық борыш, әлеуметтік жағдайларды сақтау. Қоғам тарапынан әрдайым қысым байқалады (басқалардан кем өмір сүрмеу, өзінің абыройын түсірмеу), нәтижені жылдам алуға бағдарлану  [39,с. 5].  
Қазақстандық менеджмент дамуының атап өткен жағымды және жағымсыз аспектілері қазақстандық менеджмент негіздерінің толық жетілмегендігін көрсетеді. 
Отандық кәсіпорындар үшін тиімді менеджменттің заманауи құралдарын таңдау кезінде қоғамның ұлттық-мәдени параметрлерін ескеру маңызды екенін атап өткен жөн. Осы орайда Қазақстан қолда бар мол табиғи ресурстардың, макроэкономикалық тұрғыдан өзінің тұрақтылығының және халықаралық қызметті тиімді ұйымдастыруының арқасында экономикалық дамуда жоғары нәтижелерге қол жеткізгенін ескеру қажет. Экономикалық дамудың қазіргі кезеңі адами ресурстар мен инновациялық әлеуетті тиімді пайдалануға негізделген қазақстандық кәсіпорындарды дамытуды талап етеді.

Тиімді қазақстандық менеджментті дамыту үшін дамыған елдердің тәжірибесін қолдану қажет. Ең керемет тәжірибе деп, біздің ойымызша, «біздің байлығымыз - адами ресурстар» немесе «әрдайым дамуға ұмтылу» сияқты қағидаттар басым тұратын, мемлекеттің табиғи ресурстарына кедей Жапония өкілдерінің тәжірибесін айтуға болады. Дамыған елдердегі, мысалы, АҚШ, Батыс Еуропа немесе Жапониядағы басқарушылық даму тарихы бірнеше онжылдықтарға созылғандығын атап өткен жөн. Қазақстандық менеджменттің дәстүрлі басқару әдістерінен заманауи әдістерге өту үшін уақыт қажет. Бірақ батыстықтар мен жапондықтарға қарағанда,  басқару негіздерін, әдістері мен тәсілдерін әзірлеумен айналыспай, керісінше оларды өз жағдайларына қарай бейімдеп, іс жүзіндегі түрлерін қолдануы керек [41]. Д.Құсайынов және бірлескен авторлардың пікірлері бойынша Қазақстанда қазіргі кезеңде басқарушылық-құқықтық қатынастар «басқарылатын инновациялық дамуға, сондай-ақ ғылым мен өндіріске» сүйенеді [18,с. 7]. Сол кездегі экономикалық реформалар нарықтық экономиканың негіздерін құруға әсер етті. Жедел айналымдар барлық экономикалық және қоғамдық-саяси үдерістерді басқару жүйесін құруға мәжбүр етті. Бұл енгізілген және іске асырылатын менеджменттің сапасы мен деңгейінде көрініс тапты. А.Т.Кабыкенованың пікірінше, Қазақстанда өзіндік менеджмент жүйесі жоқ және басқару құрылымында теңгерімсіздік аңғарылады [42]. Егер біз шетелдің қатысуымен болатын ірі қазақстандық кәсіпорындарды алып тастайтын болсақ, онда біздің кәсіпорындарды өзін-өзі оқытатын компанияларға жатқызған жөн. 

Кайдзен философиясының негізі - кәсіпорын максималды нәтижеге жетуге, жетістікке жетуге және бизнесте қиын сәттен алып шығуға тырысуы тиіс. Сатып алушының, тапсырыс берушінің қажеттіліктерін қанағаттандыру үшін фирма менеджменті барынша күш-жігер жұмсауы тиіс. Осы ретте Кайдзен ілімінің өзі әмбебап, ол жеке бөлімнің жұмысында да, алып корпорацияның бүкіл жүйесін басқаруды жетілдіру үшін де жеңіл қолданылады, оның ерекшелігі де осында. 
Кайдзен идеологиясы - бұл бизнестің барлық аспектілерін күшейтетін дәйекті, үздіксіз процесс. Оған қарапайым қызметкерлерден бастап топ-менеджерлерге дейінгі барлық бөлімдер мен бөлімшелер қатысады. Кайдзен-жапон корпорацияларындағы ойлау стилі. Барлық кәсіпорындар оны өз штатында дамытуға тырысады. Бұл жеке тұлғаны да, адам жұмыс істейтін корпорацияның бір бөлігін де өзін-өзі дамыту және жетілдіру тәсілі. Кайдзен философиясы дәстүрлі батыстық және жапондық бизнес шешімдерін ажыратады. Жапон менеджерлерінің өздері іскерлік стилі қысқа мерзімді нәтижелермен емес, ұзақ мерзімді перспективада сапа мен көптеген бизнес-процестерді үнемі жақсартуға бағытталғанын мойындайды [43].  
Бүгінде Қазақстан Республикасының менеджменті келесі қағидаттарға сәйкес қарқынды дамып келеді: нарық талаптарының жүйелі арақатынасы және оны мемлекетпен реттеу; кәсіпорын қызметін басқаруда стратегиялық жоспарлауды ендіру; сыртқы ортаның өзгеруін дер кезінде бақылау және мақсаттарды үнемі түзету; ұйым қызметінің негізгі бағыттары бойынша ресурстарды оңтайлы орналастыру арқылы жедел және стратегиялық мақсаттарға қол жеткізу; сыртқы ортадағы өзгерістерге бейімделу мақсатында басқарудың өзіндік әдістерін жасау; менеджерлердің біліктілікті және кәсіпорынды басқарудың тиісті деңгейін меңгеруді алдын алуы; басқару практикасында мәселелерді шешудің баламалы нұсқаларын талдау негізінде таңдалған оңтайлы шешімдерді қолдану; қызметкерлердің біліктілігін арттыру; басқару инновацияларын, экономикалық-математикалық әдістерді қолдану және т.б [44]. 
Кайдзен-өзінің қасиеттерін, технологиясын, іс-әрекетін, корпоративтік мәдениетін, еңбегін үнемі жетілдіріп отыратын жүйе. Мұндай жағдайларда ең жақсы Кайдзен жүйесін пайдалану, ол қиындықтарды жеңуге және елеулі инвестицияларсыз керемет нәтижелерге қол жеткізуге көмектеседі [45]. Кайдзен еңбек сапасы мен өнімділігін бірнеше есе арттыруға, шығындар мен тәуекелдерді азайтуға, ұйымдық құрылымды жеңілдетуге көмектеседі. С.А.Болегенова, Ж.Е.Байжұма, Е.А.Исабай, Б.О.Қонақбаев Ж.К.Шортанбаева сынды қазақстандық зерттеушілер тобы Кайдзен жүйесінің ерекшеліктерін ашып, оларды Қазақстан кәсіпорындарына ендіруде Кайдзен үздіксіз жақсарту стратегиясы 2011 жылдан бастап белсенді түрде енгізіле бастағанын атап өткен [16,с. 13]. Мысалы, Қазақ ұлттық университетінде алғашқылардың бірі болып осы стратегия енгізілді. Бұл: 
· білім беру саласындағы қызметтердің құндылығын арттыруға; 

· ЖОО-да бар техникалық құралдар мен ресурстарды пайдалану бойынша техникалық модернизация жүргізуге; 

· басқару үдерісін барлық деңгейде жетілдіруге; 

· оқытудың тиімді әдістемелерін енгізуге; 

· жұмыс орындарында еңбек жағдайлары мен қауіпсіздік техникасын жетілдіруге; 

· білім беру өнімін өндіру қызметін көрсетуге жұмсалатын шығындарды үнемдеуді қамтамасыз етуге; 

· бизнес-үдерістердің, өнімнің де сапасы туралы кез келген деңгейде объективті ақпарат алуға мүмкіндік берді. 

Осы стратегияны іске асыруға қатысатын қызметкерлер, егер оларға берілген ақпарат кәсіпорын үшін пайдалы болса, бастапқы сыйақы алатыны маңызды болды. Стратегияның арқасында сол оқу жылында 54 автордан 73 идея келіп түсті. Олардың ішінен үздіктері таңдап алынды және олар материалдық сыйақы алды.

Айта кету керек, қазақстандық сарапшылардың басым бөлігі кез келген компания Кайдзен қағидаттарын дұрыс ұстанып, басқару мен өндіріс жүйесінің барлық үдерістерін орындаған жағдайда Кайдзен тұжырымдамасының пайдасын көре алатындығын байқатты. 

«Даму» Қоры Кайдзен жапондық әдістемесі бойынша өндірісті оңтайландыруда қолдау көрсету бойынша жобаны іске қосқан. Бұл жоба Қазақстандағы ШОБ қолдау саласындағы Жапон халықаралық ынтымақтастық агенттігімен (ЈІСАРК) және (KJC) Қазақстан-жапон адами ресурстарды дамыту орталығымен бірлесіп іске асырылды.

«Даму», JICAРК және KJC жобасында Алматы қаласы және Алматы облысының бес кәсіпорны: «РЭМ-КРАН» ЖШС, «Тангенс» ЖШС, «Корпорация Сайман» ЖШС, «ПРОМЕТ» және «GoCafe» ЖШС ат салысты. 

Кайдзеннің негізгі құралдары жапон сарапшысы жасаған екі жүйесі:

· «Практикалық тәсіл»;

· «Мәселені тиімді табу және шешу» болды.

Жапондық және жергілікті кеңесшілер кәсіпорынды жақсарту үшін таңдалған «пилоттық» учаскемен жұмыс істеді. Бұл болашақта Кайдзенді бүкіл кәсіпорында дербес енгізудің үлгісі болуы тиіс. Мысалы, «Промет» ЖШС-де Кайдзен құралдарын енгізудің экономикалық тиімділігі:

· материалды үнемдеу 15% - 25%;

· өндіріс уақытын 25% - 40% азайту;

· технологиялық операциялардың санын азайту және жұмысшылардың көбісін босату құрады.   
«РЭМ-КРАН» ЖШС механикалық цехта 3S жүйесін енгізді. Жалпы тазалау жұмыстары жүргізілді, станоктарға қызмет көрсету үшін стандарттар енгізілді, металды уақытша сақтау орны азық-түлік қабылдау бөлмесіне қайта жабдықталған. Басшылықтың пікірінше, кәсіпорындағы басты өзгеріс жетілдіру үдерістері үшін басшылықтың даму үдерістеріне жауапкершілігінің артуы және персонал кәсіпорынның басты құндылығы екенін түсінуі болды. Осылайша, қазақстандық топ-менеджерлердің тиімді менеджмент жүйесі шеңберінде жұмыс істейтін неғұрлым жаңа типтегі кәсіпорындарды құру дағдылары қалыптаса бастады

Сондай-ақ  Кайзен жүйесі шығындардың жеті түрінің болуын болжайды: 
- артық қозғалыстар әрбір өнімсіз және артық қозғалыс жұмыс процесін баяулатады және оны қиындатады;

- күту уақыты егер өндіріс кезеңдері арасында жұмысшылар күтуге тура келсе, бұл бүкіл цикл мерзімін ұзартады;

-  дұрыс ұйымдастырылмаған технология компания қызметкерлерінің іс-әрекеттерінің қайшылықтары мен сәйкессіздіктерін тудырады;

- тасымалдау үлкен қашықтық, материалдарды көтеру және түсіру процесі сияқты уақытты қажет етеді;

- ақаулы өнімдерді артық өндіруге қосымша уақыт пен материалдар қажет;

- қордағы запаспен сатып алынған материал пайда әкелмейді;

- артық өндіріс тауарлар сұраныс талап еткеннен көп; компания үшін шығындарды білдіреді.
Қазақстандық менеджментті нәтижелі ету үшін тиімді менеджмент жүйелері мен технологияларын енгізген жөн. 
Кәсіпорындар мен ұйымдарда қазіргі заманғы менеджмент жүйелерін белсенді әзірлеу және енгізу Қазақстанда 2001 жылы басталды. 2006 жылы қазақстандық кәсіпорындардың халықаралық стандарттарға жеделдете көшу туралы идеясы жүзеге асырылды. Қажетті (36 мемлекеттік стандарт) инфрақұрылым іске асырылды, нормативтік-әдістемелік база жасалды. Мемлекеттік стандарт ретінде менеджмент жүйесінің халықаралық стандарттары тағайындалды. ISO (9000), ISO (14000) - экологиялық стандарттар, OHSAS (18000) - еңбек қауіпсіздігі және гигиена, SA (800) - әлеуметтік жауапкершілік, ISO сериялары (22000) – азық-түлік қауіпсіздігі менеджменті, СМЖ аудиті және басқалары менеджмент құрамында басты рөлге ие болды [45,с. 5]. 
Масааки Имаидың пікірінше,  Кайдзен - бұл үлкен капиталсыз жақсарту үшін бірге жұмыс істейтін ұйымға кіретін инвестиция. Осыған байланысты менеджерлер ұйымдағы барлық қызметкерлерді ағымдағы өнімділікті арттыру үшін осы процеске шақыруы керек [43,с. 22].
Табысқа жетудің кілті мен жұмыс процесіндегі шығындарды азайту көзі - басшы мен ұжымдағы әрбір қызметкердің екі жақты мүдделі болуында. Көбіне басшылардың өз қарамағындағы қызметкерлерін жақсы, жігерлі және жоғары өнімділікпен жұмыс жасауға ынталандыра, қызықтыра білуге түсінігі болғаны жөн [46,47].    

Ұйымдастырушылық принцип - кәсіпорындар мен ұйымдардағы тиімді менеджменттің ұйымдастырушылық түрлендірудің процестерін орындаудағы негізгі әдістемелік тәсілдер және негізгі басқару заңдылықтары олардың практикалық қолдану бағыттарын сипаттайды. Ұйымдастырушылық принциптерге әдетте төмендегілер кіреді: 

· кез-келген топтың немесе команданың табысты түрленуінің негізі болатын нәтижелі көшбасшы; 

· мінез-құлық жоспарының жаңа модельдерін құру және ұйымдық жоспарды түрлендіру үшін энергияны сақтау және түрлендіру қағидасы т.б. 

Тиімділік принциптері 
1. Бірінші топтың ең маңыздылары - адам факторы, кәсібилік және мотивация болып саналады. 

2. Ынтымақтасу принципі - бірлесушілік, тиімді ынтымақтастық пен серіктестік, ақпараттық технологиялардың дамуы және т.б. тұрады. 

3. Жалпы бағдарлау принциптерінің үшінші тобына миссияны анықтау, мақсатты дайындау, басқару стратегияларын жасау жатады. 

Қарқынды дамудың мемлекеттік бағдарламалары инновациялық менеджментті дамуын көздейді. Инновациялық менеджментті дамытудың шарты елде венчурлық қорлар менеджментін ұйымдастыру және жұмыс істеуі үшін қажетті кәсіби басқарушы компаниялар институтын құру болды.  Кәсіпорындардағы заманауи менеджмент инновациялық қызметті жаңарту мақсатында құрылды. Оны біздің жеке менеджер мамандарымыз немесе тартылған консалтингтік компаниялар жүзеге асырады. Қазақстанда барлық деңгейде инновациялық менеджменттің дамуы ел экономикасы мен жекелеген кәсіпорындардың индустриялық-инновациялық даму жолына өтуіне жол ашты. Қазіргі жағдайда жаңа технологияларды қолдана отырып индустрияландыру Қазақстан үшін бәсекеге қабілеттілікті қамтамасыз етудің ең тиімді әдісі болып табылады, соның арқасында Қазақстан индустриалды-инновациялық қызметке, бірақ біршама теориялық, ғылыми тұрғыдан қызығушылық танытады. Практикалық тұрғыдан алғанда инновацияларды қолдану үшін салыстырмалы түрде төмен белсенділік байқалады. Инновациялық кәсіпкерліктің даму деңгейі әлі де төмен деңгейде [48].   
Жоғарыда айтылғандарға сүйене отырып, қазақстандық менеджменттің дамуындағы басты проблема – қазақстандық менеджменттің өзіндік моделінің, отандық стратегиялық менеджмент негіздерінің болмауы. Бұл отандық кәсіпорындарға шетелдік тиімді басқару тәжірибесін, оның ішінде Кайдзен тұжырымдамасының тәжірибесін пайдалануға мүмкіндік береді. 

Бүгінде  Кайдзен элементтері Қазақстан менеджментіне 10 жылдан астам уақыттан бері енгізіліп келеді. Іске асыру нәтижелері Кайдзеннің әртүрлі деңгейдегі жетістіктеріне ие. Е.Есмұхановтың пікірінше Қазақстандық тәжірибеде Кайдзенді әрдайым үнемді басқару тұрғысынан қолдану жиі байқалады. Бұл әдіс – «Алты сигмамен» біріктіре отырып жан бітіруге тырысады [15,с. 10].   
(SPC - Үдерістерді статистикалық басқару, BPR - Реинжиниринг, TQM - Жалпы сапаны басқару, JIT - Дәл уақытында, Lean - үнемді өндіріс, IMS - Интеграцияланған менеджмент жүйесі, BSC - Теңдестірілген көрсеткіштер жүйесі). 
Бұл алдағы уақытта ақаулар деңгейін, қажетсіз оқиғалардың санын азайтуға мүмкіндік береді. Шикізат пен уақыт ысырабын азайтады, басқару деңгейін жоғарылатады. 5S-тің артықшылығы - бұл еңбек құрал тәртібін қамтамасыз етуге, сондай-ақ қызметкерлерді жұмыс орнын реттеу бойынша қолданылатын бағдарламаларға тартуға көмектеседі [15,с. 11].   

5R (5K) – Redbox (Қызыл жәшік), Redlabel (Қызыл бирка), Redbutton (Қызыл түймешік), Redline (Қызыл сызық) және Redlight (Қызыл шам) тәжірибесі реттеуге септігін тигізеді. Сонымен қатар проблемаларды визуализациялауға көмектеседі. Мысалы, ақаулы өнімдерді қызыл қорапқа салады, онда оларды тексеріп, ақау себебін табады. Қызыл түсті бирканы жоюға жататын объектке бекітеді. Қызыл түймешікті басу арқылы үдерісті тоқтатып, алдағы уақытта кемшілікке жол бермеудің алдын алуға болады. Қызыл сызық олардың орналасуын - дұрыс және бұрыс, жетіспейтінін белгілейді. Қызыл шам белгісі ақаулардың пайда болуы және себептерін анықтап, әрекеттерді түзете отырып үдерісті тоқтату қажеттілігіне белгі береді.

[image: image61.jpg]



                                     Менеджмент                             Өнімділік
Сурет 10 – Сапа менеджменті жүйесі мен әдістерін біріктіру

Ескерту - Дереккөз негізінде алынған [49]
Кайдзеннің тәжірибеде, ИСО 9001 құрамында қолданылатын келесі қағидаты - PDCA циклі («Жоспарлау - Орындау - Тексеру - Жақсарту әрекеттері»). Бұл нәтижеліліктің тексерілуіне кепіл болып, барлық операциялардың жүйелі және үздіксіз орындалуын қамтамасыз етеді.  Жоспарды іске асыруда қиындықтарды анықтайды жетістіктерді ендіруде олардың жойылуын пайдаланады. PDCA цикліндегі мәселелерді анықтау үшін 5W әдістері қолданылады: What? (Не?); Who? (Кім?); When? (Қашан?); Where? (Қайда?); Why? (Неге?). 5M: Machine (Құрал-жабдық); Men (Адамдар); Material (Шикізат); Method (Әдіс); Measurement (Өлшеу).

Кайдзен команданың барлық қызметкерлерінен міндетті түрде ұйымшылдықты талап етеді. Кайдзен, ИСО 9001 және «Алты сигма» сынды бастап келе жатқан командаларға 7 қарапайым сапа құралдарын қолдану ұсынылды: Шухарта картасы, гистограмма, Паретто диаграммасы, себеп-салдарлы диаграмма, бақылау парағы, блок-кесте және шашыранды диаграммасы (сурет 10), [49,б. 67].  
Қазіргі кезде қазақстандық кәсіпорындар қолданатын жүздеген құралдар белгілі. Бұл ретте ісін жаңадан бастап жатқан кәсіпорындарға қарапайым, ал ірі өндірістік, инновациялық кәсіпорындарға Кайдзен құралдарын қолдануға кеңес береді. Олардың негізгілері мыналар:

− JIT әдісі (дәл уақытында);

− Lean әдісі (үнемді өндіріс);

− «5W» әдісі.

Олар бизнес-үдерістерді оңтайландыру үшін отандық «5W» әдісімен белсенді қолданылады. Кәсіпорын қызметкерлерінің өзін-өзі оқытатын қауымдастығын құру мақсатында Кайдзен тұжырымдамасын іс жүзінде жүзеге асыру үшін келесі ережелерді сақтау қажет: 

- Кайдзенді неге жүзеге асыруға болмайтындығы туралы емес, оны қалай жүзеге асыру керектігі туралы ойлау;

- Жұмысты орындаудың қазіргі әдістеріне сыни көзқараспен қарау.

- Жетілдіру бойынша тапсырмаларды орындау; 

- Қателерді олар анықталғаннан кейін бірден табу, тану және түзету; 

- Кайдзенге ақша жұмсамау; 

- Проблемаларды шешуде "5 неге" әдісін қолдану, оның пайда болуының түпкі себебін табу; 

- Бір адамнан барлық білімді емес, он адамнан даналықты іздей отырып, шешімдерді ұжымдық әзірлеу;
Кайдзеннің мүмкіндіктері шексіз. Сондықтан осы ережелерді іс жүзінде жүзеге асыру көп күш-жігерді талап етеді. Өйткені біз тек өзіміздің ғана емес, сонымен бірге бағыныштыларымыздың да ойлау стереотиптерін дұрыс жаққа бағыттауымыз қажет.

Индустриялық-инновациялық қызметті мемлекеттік қолдау бағдарламасының аталмыш құралдары кәсіпорындарға 2009 жылдан бері ұсынылып келеді. LeanThinking және Кайдзен жүйелері осы бағдарламада басым бағыттар аясында инновациялық гранттар түріндегі қолданыстағы өндірісті басқарудың жаңа түрлерінің бірі ретінде ұсынылған. Грант талаптарына сәйкес отандық кәсіпорындар Lean және Кайдзен жүйелеріне негізделген басқару технологияларды, өндірістік технологияларды да ендірді (сурет 11).
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Сурет 11 - Кайдзен жүйелері

Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалды
Кайдзен жүйесінің қағидаттары ел экономикасы мен кәсіпорындарды индустриялық-инновациялық дамыту аясында мемлекеттік деңгейде қолдау табуда [50]. Үнемді өндіріс пен басқару технологиялары көбірек сұранысқа ие. Қазақстандық кәсіпорындар тарапынан LeanThinking жүйесін енгізуге ерекше көңіл бөлінеді. Lean өндіріс - бұл «Toyota» өндіріс жүйесінің бейімделген американдық нұсқасы, ол стратегиялық дамуға бағытталған басқарудың заманауи технологияларын ендіруді көздейді. Демек ұйымдық мәдениетті дамыту, жоспарлау жүйесін басқару, маркетингті дамыту, өндіріс пен кәсіпорын кадрларын ұйымдастыру. 

Келесі іс-шаралар тізімі мемлекеттік бағдарламаның нәтижесін сипаттайды: 2009 жылы Lean және Кайдзен технологиялары 15 кәсіпорында; 2010 жылы - 13 кәсіпорында; 2011 жылы - 8 кәсіпорында; 2012 жылы - 36 кәсіпорындарда қолданылды. Төрт жылдық мемлекеттік қолдаудың қорытындысы бойынша НАТР (Технологиялық даму жөніндегі ұлттық агенттік) көмегімен 72 кәсіпорында Lean және Кайдзен технологиялары енгізілді. НАТР қызметтерін экономиканың нақты секторының ірі және орта кәсіпорындары пайдаланды.

Көп ұзамай олар өз жобалары шеңберінде осы технологиялар бойынша сервистік құралдар алды. Бұл заманауи кәсіпорындарға тиімді басқару мен өндіріс технологияларды енгізуге, сонымен қатар жаңа технологияларды басқаруға жоғары білікті мамандарды тартуға себепші болды.

Жаңа технологияларды енгізу жекелеген өндірістік орындардағы кедергілерді анықтауға, лин-құралдар мен Кайдзен жүйесінің құралдарын енгізу арқылы көптеген бизнес-үдерістерді оңтайландыруға көмектесті.

Мысалы, 2010 жылы грант алып, Кайдзен жүйесін енгізген «Қайнар АКБ» ЖШС 208 миллион теңге сомасында пайдаға қол жеткізді. «Мұнаймаш» АҚ 47 миллион теңгенің жаңа технологияларын енгізудің экономикалық тиімділігін сезінді. «Экостройсервис» АҚ, «CaspianBeverageHolding» АҚ, «Петропавл ауыр машина жасау зауыты» АҚ, «Қостанай минералдары» АҚ, «Ақтөбе мұнай жабдықтары зауыты» АҚ, «Гордорремстрой» АҚ сияқты көптеген қала құрушы кәсіпорындар еңбек өнімділігін арттырды, өндіріс бірлігіне кететін уақытты қысқартты және шығарылатын өнімнің сапасын жақсартты.

«Үнемді өндіріс» қағидатын «Азия Авто» автоқұрастыру зауыты пайдаланды. Бірақ Lean production технологиясы бойынша оқығаннан кейін кәсіпорында «үнемді өндіріс» әдістері мен құралдарын іс жүзінде енгізу жөніндегі шараларды жоспарлау, ұйымдастырумен айналысатын басшылар және жұмысшылар тобын құрды.  
2011 жылдан бастап Қазақстанда «Өнімділік 2020» мемлекеттік бағдарламасы іске асырылды. Бұл қазақстандық кәсіпорындарда инновациялық қолдау үшін сервистік технологиялық құралдарды енгізу мүмкіндігі пайда болғанын білдіреді. Машина жасау, құрылыс материалдарын өндіруді ұсынатын кәсіпорындар мен заманауи технологияларды ендіргісі келетін басқа да өндірістік компаниялар осы бағдарлама аясында мемлекеттік қолдау шараларын көрсету қағидаттарына сәйкес бюджеттік қоса қаржыландыру шарттарында қатысушы болды [51].   

Қазақстан кәсіпорындарының жаңа басқарушылық және өндірістік технологияларды енгізуінің алдында 2010 жылы мемлекет жүргізген дайындық жұмыстарының болғаны маңызды факт:

− басшылар мен жетекші мамандар үшін «Үнемді өндіріс негізінде бәсекеге қабілеттілік және көшбасшылық» оқу семинары, оған LeanPlusInc (АҚШ), Колорадо Спрингс ел басшысы қатысқан. Семинар қазақстандық кәсіпорындардың Кайдзен, Лин және Toyota Production System сияқты үнемді өндіріс әдістемелерін игеруі туралы баяндайды. АҚШ, Малайзия, Ресей, Үндістан, Таиланд компанияларының тәжірибесі көшбасшылық пен жаһандық бәсекеге қабілеттілікке апаратын жолдардың бірі ретінде ұсынылды. Сондай-ақ, өз жүйесіне Кайдзен және Lean production әдістері мен құралдарын енгізіп қойған компанияларының General Electric, Xerox, Toyota, Nissan, Caterpillar, Boeing, ГАЗ Русал, КАМАЗ тәжірибесі туралы да айтылды. Екі лин-форум өткізілді. Бірінші Қазақстандық Лин-форум 2010 жылы халықаралық сарапшылардың қатысуымен өткізілді. Форум 2009-2010 жылдары қазақстандық кәсіпорындарда басқару технологияларын енгізуді қорытындылады. Орта мерзімді перспективада мемлекеттік-жеке меншік әріптестік схемалары талқыланды. Екінші форум 2011 жылы ҚР ИЖТМ қатысуымен «Ұлттық инновациялық қор» АҚ-мен өткізілді. 
Екі форумда Кайдзен және лин-технологиялар философиясының танымалдылығын арттыру мемлекеттік бағдарламалардың қатысушылары болып табылатын кәсіпорындарда заманауи басқару технологияларын ендіру мақсатында ұйымдастырылды. Форумға Кайдзен үнді институтының, неміс Фраунхоффер институтының, француз «SolvingEfeso» және «StrategyPartnersGroup» компаниясының, сондай-ақ ресейлік «Оргпром» компаниясының халықаралық сарапшылары қатысты. Кайдзен мен лин-технологияларын енгізу бойынша тәжірибе, табысты жобалардың нақты бизнес-кейстері көрермен назарының объектісі болды.

Шығындарды есепке алу жүйесін жақсарту және өнеркәсіптік өнімнің өзіндік құнын есептеу мақсатында Қазақстанның өнеркәсіптік кәсіпорындарында осы тұжырымдаманы қолдану мүмкіндігіне қатысты мәселе қарастырылған.
Өйткені үнемді өндіріске бағытталған Кайдзен және лин-технологиялары қазіргі уақытта бизнес саласында басқаруды дамытудың белсенді бағыттарының бірі болып саналады. Олар жоғары бәсекелестік жағдайында нарықта жұмыс істейтін кәсіпорындар үшін анағұрлым құнды болып табылады.

Оларды енгізу бюджеттен қаржыландыру кезінде ғана өзектілігі арттырылады. Мұндай тәсіл отандық кәсіпорындарды Кайдзен технологияларымен таныстырып, олардың мамандарын енгізуге дайындады. Еліміздің саны 800-ге жеткен жетекші кәсіпорындарының мамандары Кайдзен және лин-технологиялар бойынша оқудан өтті. Бұл тәсіл «Ұлттық инновациялық қор» АҚ елінде құрылған, онда қазіргі таңда аталған технологияларды енгізу бойынша кәсіпорындарға көмек көрсететін, сертификатталған Кайдзен мен лин-сарапшылар жұмыс істейді. Қазақстанда құрылған Кайдзен-клубы осы саладағы барлық отандық сарапшылардың басын біріктірді [52].     
Бүгінгі таңда кәсіпорындар процестердің өндірілетін тауарлар мен қызметтердің сапасын арттыруға, сондай-ақ тұрақты дамуды қамтамасыз етуге мүмкіндік беретін басқару жүйесін құруға ұмтылуда [53].  
Халықаралық тәжірибеде және жаһандық корпорацияларда кеңінен қолданылатын басқарудың тиімді моделі Кайдзен қағидаттарына негізделген. Бұл бизнестің позициясын нығайтуға бағытталған барлық процестерді үнемі жетілдіріп отыру, тауарлар мен қызметтердің құнын төмендету және сапасын арттыруға бағытталады [54].  
Өйткені Кайдзен тұжырымдамасының негізгі идеясы артық процестерді жоя отырып, тұтынушылардың талаптарын қанағаттандыру және әрбір қызметкердің тиімділігін арттыру арқылы үнемді өндіріс құру болып табылады [55].  
Өндірілетін тауарлар мен қызметтердің сапасын үнемі жақсарту тұжырымдамасы тек экономикалық көрсеткіштермен ғана емес, қызметкерлердің дамуымен, экологиялық саясатпен, энергия тиімділігімен тығыз байланысты тұрақты дамуға біріктірілген [56].  
Әлемдік тәжірибе көрсеткендей, көптеген кәсіпорындар операциялық тиімділіктің жоғары деңгейіне қол жеткізген кезде өнім сапасын үнемі жақсарту үшін (Экология, Әлеуметтік сала және мемлекеттік басқару) ESG принциптерін, Кайдзен құралдарын пайдаланады. ESG принциптері - бұл компанияны шешімге тартуға бағытталған компанияны басқару жүйесі, экологиялық, әлеуметтік және басқару мәселелері болып табылады [56,б. 132].  
Қазақстандағы көптеген кәсіпорындаар Кайдзен философиясының негізгі құралдарының бірі болып табылатын TQM тұжырымдамасын дамытуға назар аударуда. Басқарудың бұл түрін Кайдзен принциптерімен қатар қолдануға болады. TQM компанияның барлық қызметкерлерін сапаны үздіксіз жақсарту процесіне тартады және барлық қызметкерлер мен жоғары басшылықтың толық ынтымақтастығын талап етеді [57,58].   

Ұтымды ұсыныстар ретінде мотивация мен кәсіпорындардағы сапа менеджменті жүйесінің жетілуі арасындағы тығыз байланыс екендігі, жақсарту ұсыныстары үшін сыйақы жүйесінің әділетсіздігі және төмен ашықтығы Кайзенді енгізудегі ең маңызды мәселелердің бірі болып табылатындығы анықталған [59].    

Демек біздің ойымызша, бұл жүйелерді енгізу кезінде Кайдзеннің көзге көрінетін қарапайымдылығына қарамастан, ұлттық ерекшелікке, менталитетке, қазақстандық менеджменттің және әрбір кәсіпорынның ерекшеліктеріне жүгінудің, сондай-ақ қызметкерлердің дайындық және қызығушылық деңгейіне тиісті назар аударудың маңызы зор екенін түсінуіміз қажет.  
2 КАЙДЗЕН ТҰЖЫРЫМДАМАСЫН ҚОЛДАНУ НЕГІЗІНДЕ КӘСІПОРЫНДАРДЫ БАСҚАРУДЫ ТАЛДАУ

2.1 Қазақстандағы кәсіпорындарды тиімді басқарудың қазіргі жағдайын талдау және сапа менеджментін жетілдіру
Бүгінде елімізде қазақстандық кәсіпорындарды тиімді басқаруды дамытудың мемлекеттік саясаты іске асырылуда. Демек отандық кәсіпорындар өздерінің бәсекеге қабілеттілігі жағынан шетелдік кәсіпорындардан көп жағдайда артта қалумен келеді.  Мұндай көрсеткіштер, ең алдымен, оларды басқару тиімділігінің төмен көрсеткіштерінен туындайды [60].

Қазақстан кәсіпорындарының дамуын айқындайтын негізгі көрсеткіштер берілген. Олардың өсу көрсеткіштері соңғы жылдары  (2019 жылы кәсіпорындар және өндірістер саны – 13237, 2020 жылы – 13362, 2021 жылы  – 14065, 2022 жылы  - 14902 тіркелгені) байқалады. Соңғы төрт жылдағы өнеркәсіптік кәсіпорындардағы өндіріс статистикасы 5 кестеде көрсетілген. Алдыңғы жылмен салыстырғанда 2022 жылы  еңбек өнімділігі 77,4 артқандығын көруімізге болады (кесте 5).  
Кесте 5 – 2019-2022 жылдарға арналған Қазақстан Республикасы өнеркәсіп жұмысының негізгі көрсеткіштері

	Көрсеткіштер 
	2019
	2020
	2021
	2022

	Республикада ЖІӨ үлес салмағы, %
	27,5
	27,1
	29,6
	29,5

	Өнім өндірісінің көлемі (тауар, қызметтер), млн. тенге
	29 380,3
	27 028 505
	37 606 242 
	48 777 089

	Кәсіпорындар және өндірістер саны
	13 237
	13 362
	14 065
	14902

	Негізгі қызмет персоналының саны, мың адам
	641,6
	623,9
	620,5
	630,0

	 Өткен жылға %
	101,1
	97,2
	99,5
	101,5

	Еңбек өнімділігі
	45,8
	43,3
	60,6
	77,4

	Салық салуға дейінгі пайда (шығын), млн. теңге
	6800487,7
	4 477 052
	11 305 151
	13 557 805

	Пайдалылық, %
	33,0
	      15,8
	33,4
	28

	Негізгі капиталға салынған инвестициялар, (млн..тенге)
	7 786 272
	6 203 260
	6 500 085
	7 380 078

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [61]


Бұл деректер шағын кәсіпорындарды есепке алмағанда, тек ірі және орта кәсіпорындар көлемінде жасалды. Өйткені олар өз қызметінде әдетте біршама жетілдірілген менеджмент жүйелерін пайдаланады. Белгіленген кезең салық салуға дейінгі пайда мен табыстылық деңгейінен басқа барлық көрсеткіштердің өсуімен белгіленген [61,с. 5].
Қазақстан әлемнің қарқынды дамып келе жатқан мемлекеті. 2023 жылғы зерттеу нәтижелері бойынша Қазақстан Республикасы 2022 жылғы рейтингпен салыстырғанда 6 тармаққа көтеріліп, 66,11 балл нәтижесімен IMD-2023 әлемдік бәсекеге қабілеттілік рейтингісі бойынша 37-орынға ие болды [62]. Бұл әлемдік масштабтағы орташа көрсеткіш болып табылады. Еліміздің қаржы, сондай-ақ инновациялық жүйесі саласында мәселелер бар екенін көрсетеді. Есептелген деректер еңбек өнімділігі және инновациялық қызметті дамыту сияқты көрсеткіштерін ескереді [63].
Басқару тиімділігінің көрсеткіштері еңбек өнімділігі және инновациялық қызмет сияқты көрсеткіштермен тығыз байланысты. Еңбек өнімділігі бойынша қазақстандық кәсіпорындар әлемнің дамыған елдерінің кәсіпорындарымен салыстырғанда төмен көрсеткіштерге ие. Индустрия және инфрақұрылымдық даму министрлігінің мәліметтері бойынша Қазақстандағы өнімділік ЭЫДҰ (экономикалық ынтымақтастық және даму ұйымының) дамыған елдері деңгейінен әлдеқайда төмен болып отыр [64]. Өйткені еңбек өнімділігі, яғни кәсіпорындар тауарлар мен қызметтерді өндіру үшін Еңбек және капитал ресурстарын біріктіретін тиімділік экономикалық өсудің маңызды факторы болып табылады [65].     
Өнеркәсіптік дамыған елдер жоғары өнімділіктің арқасында әлемдік экономикада көшбасшылықты сақтап отыр (Германия, Франция, АҚШ және т.б.). Норвегия, Бельгия, Ирландия, Люксембург және басқа да елдер өнімділігі бойынша соларға лайықты бәсекелестікті құрайды.

Қазақстанда бүгінгі таңда еңбек өнімділігі орташа есеппен төмен болып қалуда. Ол бір адамға 30-40 мың АҚШ долларын құрайды. Дамыған елдерде бір адамға шаққандағы өнімділік 200 мың АҚШ долларына тең.

Мәселен, Қазақстандағы ең төмен еңбек өнімділігі ауыл шаруашылығында байқалады. Ол шамамен 3 мың АҚШ долларын құрайды, ал дамыған елдерде-50-70 мың АҚШ доллар. Қазақстанның машина жасауында бұл көрсеткіш 10-17 мың долларды құрайды. АҚШ долл., шетелдік бәсекелестерде-90 мың АҚШ долл. Бұл артта қалушылық бірқатар 6 фактормен түсіндіріледі, олардың кейбіреулері: ағымдағы қуаттардың толық жүктелмеуі, негізгі құралдардың жоғары тозуы және менеджменттің заманауи басқару технологияларын енгізе және қолдана алмауы [66].   
Физикалық және моральдық тұрғыдан ескірген технологиялық жабдықтар мен жоғары шығындар отандық кәсіпорындардың көпшілігіне шығарылатын өнімнің бәсекеге қабілеттілігін арттыру міндетін толық шешуге мүмкіндік бермейді. Кәсіпорындар үшін тек жетілдіру ғана емес, сонымен қатар өндірістік әлеуетті бұрынғы деңгейде қолдау да проблема болып табылады. Мұндай жағдайда қалыптасқан өндірістік әлеует жеделдетілген кеңейтілген өндіріске көшуді толық көлемде қамтамасыз ете алмайды. Осылайша, өнеркәсіптік кәсіпорындарда физикалық және моральдық тұрғыдан ескірген қорларды жинақтаудың қарқынды процесі оларды пайдалану тиімділігіне теріс әсер етеді және жаңғырту жөніндегі іс-шараларды жүргізу қажеттілігін растайды [60,с. 20]. Сонымен қатар, максималды нәтижеге қол жеткізуге мүмкіндік беретін заманауи басқару технологияларын белсенді енгізу қажет.
Қолмен және жартылай автоматтандырылған өндірісті пайдалану ғана емес, сонымен бірге басқарудың тиімді әдістерінің болмауы да өнеркәсіптік кәсіпорындарды дамытудың негізгі тежеуші факторларының бірі болып табылады. ҚР Инвестициялар және даму министрлігінде өнімнің өнімділігі мен бәсекеге қабілеттілігінің артта қалуын келесідей факторлар тобымен түсіндіреді:

· еңбекті автоматтандырудың төмен деңгейімен;

· өндірістік қуаттарды толық жүктемеумен;

· кәсіпорындардың негізгі қорлары тозуының жоғары көрсеткіштерімен;

· өндірістік менеджменттің заманауи басқару технологияларын енгізу және оларды тиімді пайдалану қабілетсіздігімен;

· моральдық және физикалық жағынан ескірген технологиялық жабдықтардың болуымен;

· өнімнің жоғары өзіндік құнымен. 
Осы факторлардың барлығы отандық кәсіпорындардың көбісіне өздері шығаратын өнімнің тұрақты дамуы мен бәсекеге қабілеттілігін арттыру міндетін толық және мол көлемде шешуге мүмкіндік бермейді. Мұндай жағдайда отандық кәсіпорындардың жедел және тұрақты кеңейтілген өндіріске өтуін қамтамасыз ету оңайға соқпайды. Отандық кәсіпорындардың инновациялық қызметін дамыту көрсеткіштері де мұның дәлелі болып табылады. Оларды енгізу кәсіпорындардың бәсекеге қабілеттілігін қамтамасыз етеді және қазіргі заманғы инновациялық басқару технологияларын енгізу мүмкіндігін айқындайды. 6 кестеде соңғы 9 жылдағы ҚР кәсіпорындардағы инновациялық қызметтің даму көрсеткіштері көрсетілген.

Кесте 6 – 2013-2021 жылдардағы ҚР кәсіпорындардағы инновациялық қызметтің даму көрсеткіштері 

	
	2013
	2014
	2015
	2016
	2017
	2018
	2019
	2020
	2021

	Өндірілген инновациялық өнім көлемі, млн. теңге
	578263,1
	580386
	377196,7
	445775,7
	844734,9
	1064067,4
	1113566,5
	1715500,1
	1438708,5

	Кәсіпорындардың инновациялық белсенділік деңгейі, %
	8,0
	8,1
	8,1
	9,3
	9,6
	10,6
	11,3
	11,5
	10,5

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [67] 


ҚР кәсіпорындардағы инновациялық қызметтің даму көрсеткіштері бойынша 2014 жылға дейін өсім байқалғанымен, 2014 жылда өндірілген инновациялық өнім көлемі 580386 млн. теңгеден 2015 жылға  377196,7 млн. теңгеге төмендегенін, ал 2020 жылы 1715500,1 млн, теңгеге оның айтарлықтай өсуін көруімізге болады.  Ал 2021 жылы 1438708,5 млн. теңгеге төмендеуі байқалады [67,с. 10]. Өйткені бұл дамыған елдермен және технологиялық тұрғыдан жаңа дамушы елдермен салыстырғанда өте төмен көрсеткіш.
ҚР кәсіпорындарында еңбек өнімділігі мен инновациялық қызметті дамыту көрсеткіштері басқару жүйесіне тәуелділігін көрсетеді. Әр кәсіпорынға қажетті нәтижеге қол жеткізуге мүмкіндік беретін заманауи басқару технологияларын енгізу аталмыш мәселелерді шешудің маңызды бағыты болып табылады. Тиімді басқарусыз және заманауи басқару технологияларынсыз қажетті нәтижелерге қол жеткізу оңай емес [68].  Сондықтан Қазақстандық менеджмент сипаттамасының негізгі көрсеткіші кәсіпорындарда ұлттық және әлемдік стандарттардың заңнама талаптарына сәйкес келетін сапа жүйелерінің болуы болып табылады. Техникалық реттеу және метрология комитетінің есептік деректеріне сәйкес  республикада 2015 жылға дейін ҚР СМЖ дамыту тұжырымдамасы аясында кәсіпорындар мен ұйымдарда менеджмент жүйелері белсенді енгізілді. 2010 жылы Қазақстанда «Менеджменттің жаңа біріктірілген жүйелерін дамыту және одан әрі ендіру үшін техникалық реттеу және сапа инфрақұрылымын құру жөніндегі бағдарлама» әзірленді [69].   

2016 жылғы жағдай бойынша есептік деректерге сәйкес 8527 қазақстандық кәсіпорын СМЖ ұлттық және халықаралық стандарттарға сәйкестігін енгізіп, ИСО 9001-7281, ИСО 14001-13269, OHSAS 18001-1221, ИСО 22000-111, SA8000-16 бойынша сертификаттады. Экспортқа бағдарланған 319 кәсіпорын менеджмент жүйесін енгізді. Ал бұл көрсеткіш ірі кәсіпорындардың жалпы санынан 33% құрады. Қазіргі уақытта Қазақстан Республикасының менеджмент жүйелері бойынша нормативтік базасында халықаралық стандарттардың ережелеріне сәйкес қабылданған 36 мемлекеттік стандарттар бар. Келесі халықаралық стандарттар мемлекеттік стандарттар ретінде қабылданды:
· 9000 сериялы ISO жалпы стандарттары;

· 14000 сериялы ISO (экологиялық стандарттар);

· OHSAS18000 (еңбек қауіпсіздігі және гигиена стандарттары);

· SA8000 (әлеуметтік жауапкершілік стандарттары);

· ISO сериялы 22000 (азық-түлік қауіпсіздігі менеджменті жүйелерінің стандарттары);

· ISO19011 (СМЖ аудиті және экологиялық менеджмент бойынша);

Менеджмент жүйелері саласында соңғы  жыл ішінде экономиканың түрлі салаларында көптеген ғылыми-зерттеу жұмыстар жүргізілді. Кәсіпорындарға тиімді менеджмент жүйелерін әзірлеуге және енгізуге көмектесетін 15 әдістемелік ұсыныстар әзірленді.   
Менеджмент жүйелерін енгізу көбіне Қазақстанның менеджмент жүйелерін ұлттық және халықаралық стандарттарын ендіруді ынталандыратын шараларын әзірлеуіне байланысты оларға келесілерді жатқызуға болады: 

- ISO14001: 2004 стандарты бойынша сертификатталған кәсіпорындар үшін қоршаған ортаға эмиссия үшін төлемдердің мөлшерлемесіне 0,75 төмендету коэффициентін енгізу;

- бір салық кезеңі ішінде корпоративтік табыс салығының есептелген мөлшерін 50% төмендету бөлігінде кәсіпорындарға салықтық жеңілдіктер ұсыну (меншікті өндіріс тауарларын сататын және менеджменттің екі жүйесін: сапа және экологиялық менеджментті енгізетін және ҚР Президентінің «Сапа саласындағы жетістіктері үшін» премиясын алатын).
Қазақстан менеджмент саласында 176 стандартты әзірлеген ИСО халықаралық техникалық комитетінің мүшесі болып табылады. Ол үшін елде 54 ұлттық стандартты әзірлеумен айналысатын сапа менеджменті бойынша техникалық комитет құрылды [70].   
Қазақстанда менеджмент жүйесін әзірлеуде және оларды енгізуде біршама жетістіктерге қол жеткізді. Бірақ олар жеткілікті деп санауға болмайды. Өйткені соңғы  жылдары 700-ге жуық кәсіпорын СМЖ енгізді, ал алыс шетел мемлекеттерінде жылына он есе көп ендіріледі. Қазақстандық кәсіпорындар менеджмент жүйесі күрделі басқару үдерісі болып саналатындықтан мұндай үдеріс материалдық өндіріс пен бизнес-үдерістер туралы ақпарат жинау, құжаттарды талдау және т.б. басқарушылық әдістер арасындағы байланысты орнатуды талап етеді. Барлығы түсінгенмен, аталмыш мәселеге байыппен қарамайды. Бұл Қазақстандағы кәсіпорындарда менеджмент жүйесін негізінен аккредиттелген органда менеджмент жүйесінің сертификатынан өту барысында сертификат алу үшін басқару жүйесін енгізу жұмыстары жүргізіліп жатқандығымен айқындалады. Ал оларға мұндай сертификат, негізінен экспорттық-импорттық операцияларды жүргізу, сондай-ақ мемлекеттік сатып алуларға қатысу үшін қажет. Сертификаттардың конкурстарға қатысу кезінде заңда белгіленген жеңілдіктерді алуда артықшылығы бар.   

Қазақстанда менеджмент жүйесін енгізудің пайдасын түсінбеу себептерінің бірі елде білікті мамандар мен консалтингтік ұйымдардың аз болуы болып табылады. Сапа менеджментін енгізу кезінде көптеген кәсіпорындарда бірқатар проблемалар бар, олар:

· менеджмент қызметін таңдау дұрыс жүргізілмеген;

· сәйкес келмейтін консалтингтік ұйымды немесе сауатсыз консультантты таңдау;

· ISO стандартының талаптарына сәйкес қызметкерлерді оқыту үдерісін ұйымдастыру дұрыс жүргізілмеген;

· кәсіпорын басшылығы мен оның қызметкерлері консультант әзірлеген ұсыныстарды қабылдамайды немесе іске асырмайды, оларды уақытынан кешіктіріп жүзеге асырады;

· компания басшылығының сапа менеджментін құру және іске асыру кезінде өз рөлі мен міндеттерін түсінбеуі [70,с.  6]. 
ESG (Экология, Әлеуметтік сала және мемлекеттік басқару) қағидаттарын дамыту және басқару сапасын арттыру тұрғысынан Кайдзен жүйесін пайдалану мүмкіндіктерін анықтау үшін Қазақстан экономикасының әртүрлі секторларында жұмыс істейтін бірнеше кәсіпорындар алынды.
2022 жылғы деректер базасы kazdata – Marketing Technologies  қосымшасында қамтылған қазақстандық кәсіпорындар тізілімінен және ұйымдар деректер базасынан алынды [71].   
Сондай-ақ 100-ден астам қызметкерлері бар 826 орта және ірі компаниялардың тізімі жасалды. Бұл шешім Борат пен Пателдің, Пател мен Десайдың, Дора Кхербахтың және тағы басқалардың бұрынғы ғылыми зерттеулеріне негізделді [72-75].    
Респонденттер кәсіпорын қызметкерлері, соның ішінде топ-менеджерлер, атқарушы директорлар, өндірістік бөлімшелердің менеджерлері және басшылары, сапа менеджерлері болды. Осы зерттеуге деректер жинау үшін үш бөлімнен тұратын сауалнама жасалды. Сауалнаманың бірінші бөлімінде жалпы мәліметтер, ал екінші бөлімінде TQM жетілуін бағалау үшін бес бағыт бойынша топтастырылған 30 мәліметтер, үшінші бөлімінде үздіксіз жетілдіру факторларын сандық бағалау үшін 12 мәліметтер енгізілді. Сауалнама респонденттерге электрондық пошта арқылы жіберіліп, 332 жауап алынды. Жауап берушілердің үлесі 40,2% құрады. 7 кестеде респонденттердің арасында Қазақстанның түрлі өңірлерінен өнеркәсіптің түрлі салаларында жұмыс істейтін кәсіпорындар болды. Осы зерттеуге қатысқан компаниялардың көпшілігі нарықта 11 жылдан астам жұмыс істейді.
Кесте 7 - Сауалнамаға қатысушылардың бейіні

	Көрсеткіш
	Респонденттер саны

	
	адамдар
	%

	1
	2
	3

	Салалар бойынша

	Тұтыну өнеркәсібі 
	43
	13,0%

	Металлургия 
	33
	9,9%


	Құрылыс материалдары өнеркәсібі 
	57
	17,2%

	Электрондық және басқа да электр жабдықтары өнеркәсібі 
	13
	3,9%

	Машина жасау өнеркәсібі 
	20
	6,0%

	Химия өнеркәсібі 
	27
	8,1%

	Мұнай-газ өнеркәсібі 
	13
	3,9%

	Тау-кен өнеркәсібі 
	17
	5,1%

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі 
	47
	14,2%

	Тамақ өнеркәсібі
	40
	12,0

	Орман өнеркәсібі 
	19
	5,7%

	Басқа 
	3
	0,9%

	Барлығы 
	332 
	100,0%

	Персонал саны бойынша

	100-250 
	203
	61,1%

	250 жоғары
	129
	38,9%

	Жалпы алғанда
	332
	100,0%

	Лауазымда болу мерзімі бойынша

	10 жылға толмаған 
	59
	17,8%

	11-20 жыл 
	148
	44,6%

	21 жылдан асқан 
	125
	37,7%


7  -   кестенің жалғасы

	1
	2
	3

	Барлығы 
	332
	100,0%

	Лауазымы бойынша

	Сапа менеджерлері 

	Сапа бойынша құрылымдық бөлімшенің басшылары 

	Өндіріс басшылары 

	Өндіріс саласындағы бөлімшелердің басшылары 
	129
	38,9%

	Басқалары 
	12
	3,6%

	Барлығы 
	332
	100,0%

	Жұмыс тәжірибесі бойынша

	5 жасқа толмаған 
	99
	29,8%

	5-9 жас 
	108
	32,5%

	10 жылдан астам 
	125
	37,7%

	Жалпы алғанда
	332
	100,0%



TQM жетілу деңгейін өзін-өзі бағалау үшін (EFQM) Еуропалық сапа менеджменті қоры белгілеген өлшемдер қолданылды. Әрбір критерий үшін сауалнамада бес мәлімдеме ұсынылды [76].  Бағалау баллы 4 балдық шкала бойынша қойылды:


Кронбах Альфа сәйкестік коэффициенті зерттеу құралдарының ішкі сенімділігін тексеру үшін пайдаланылды. Коэффициенттің мәні 1-ге тең, сауалнаманың жоғары сенімділігі мен сапасы ретінде түсіндіріледі. Ал жалпы қабылданған мән 0,7-ден кем болмауы керек [77].   
Сауалнама нәтижелері кәсіпорындағы сапа менеджментінің жетілу индексін анықтауда қолданылды. Есептеу үшін Кабилова мен Сергеева ұсынған формула қолданылды (2021):

Itqm=[image: image6.png]N Si * bi
i=1



                                                               (1)
мұндағы Si-i-критерий бойынша орташа балл;

bi-i-критерийдің әсері.

I-критерий бойынша орташа балл (Si) формула бойынша есептеледі:

[image: image7.png]


                                    (2)
мұндағы Qb  I-критерий бойынша жалпы балл;

H-сарапшылардың саны.
8 Кестеде сапа менеджментінің жетілу индексін түсіндіру үшін жетілудің бес деңгейін қамтиды 
Кесте 8 - TQM жетілу деңгейінің сипаттамасы

	Жетілу деңгейі
	Жетілу деңгейінің сапалы сипаттамасы
	Бағалау 

	1
	Төмен
	0-4

	2
	Орташадан төмен
	4.1-ден 8-ге дейін

	3
	Орташа
	8.1-ден 12-ге дейін

	4
	Орташадан жоғары
	12.1-ден 16-ға дейін

	5
	Жоғары
	16 жастан асқан

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 5]


Кайзен тұжырымдамасы мен сапа менеджментінің жетілуі арасындағы байланысты анықтау үшін кеңістік құрылымы бар бірнеше регрессия моделі қолданылды. Бұл әдіс әсерді дәл анықтауға мүмкіндік беретіндіктен тәуелді айнымалылардағы тәуелсіз айнымалылар таңдалды.

Таңдау сонымен қатар таңдалған параметрлерді бағалаудың ең тиімді моделі ретінде панельдік регрессияны пайдалануға мүмкіндік беретін уақыт кезеңдеріндегі статистикалық көрсеткіштердің болмауына байланысты болды. Айнымалыларды таңдау кайдзен философиясының негізгі біліміне және тиісті ғылыми әдебиеттерде көрсетілген ESG принциптеріне негізделді.

Қоршаған орта факторлары:

· X1 Жұмыс орнының экологиясы;
· X2 Өндірісте таза энергияны пайдалану;
· X3 Қалдықтары аз, ресурс үнемдейтін технологиялар мен жабдықтарды қолдану;
· X4 Экологиялық менеджмент жүйесін сертификаттау;
Әлеуметтік факторлар:
· X5 Кайдзеннің ұсыныстары бойынша қызметкерлерді ынталандыру жүйесі;
· X6 Ұжымдағы әлеуметтік-психологиялық климат;
· X7 Әлеуметтік серіктестік жүйесі;
· X8 Оқыту және кәсіби қайта даярлау арқылы өмір бойы персоналды үздіксіз дамыту;
Корпоративтік басқару:
· X9 Кайзен ұсыныстарының ішкі корпоративтік жүйесін автоматтандыру;
· X10 Жоғары басшылықтың өнімдерді, процестерді немесе қызметтерді үнемі жетілдіру принциптерін ұстануы;
· X11 Шағын командалар мен топтық жұмыстарды ұйымдастыру;
· X12 Кайдзеннің сәтті ұсыныстары және оларды қызметкерлердің мүддесі үшін жүзеге асыру туралы ақпараттың қол жетімділігі.
Факторлардың сандық мәні орташа мәнді есептеуге негізделген. 
Кәсіпорындардағы сапа менеджменті жүйесінің жетілуін бағалау нәтижелері ұсынылды.
Кесте 9 - Дисперсиялық талдау
	Ауытқу көзі
	SS
	df
	MS
	F
	p-құндылық
	F-тарату

	Жолдар
	7.783.460602
	331
	23.515
	225
	0
	1.13

	Бағандар
	1.243.989639
	24
	51.8329
	495
	0
	1.52

	Дәлсіздік
	831.5303614
	7.944
	0.10467
	
	
	

	Жалпы алғанда
	9.858.980602
	8.299
	
	
	
	

	Кронбахтың альфа коэффициенті
	
	
	0.996
	
	
	

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 5]


Екі жақты дисперсиялық талдаудың нәтижелері альфа кронбахтың мәні 0,996 екенін көрсетті. 9 кестеде бұл жауаптардың жоғары ішкі дәйектілігін және сауалнаманың сенімділігін көрсетеді.10 кестеде «TQM қалыптастырудағы менеджменттің жетекші рөлі» критерийі бойынша TQM жетілуін бағалау нәтижелері  келтірілген.

Кесте 10 - TQM жетілуін бағалау нәтижелері 1-критерий бойынша «Жоғары басшылықтың жетекші рөлі»
	Өнеркәсіптер 
	Сауалнамаға жауаптар контекстіндегі бағалау
	Критерий бойынша бағалау

	
	1,1
	1,2
	1,3
	1,4
	1,5
	

	Тұтыну өнеркәсібі
	82
	90
	97
	123
	93
	11,28

	Металлургия
	113
	97
	101
	109
	113
	16,15

	Құрылыс материалдары

өнеркәсіп
	111
	112
	127
	162
	123
	11,14

	Электрондық және басқалар

электр жабдықтары өнеркәсібі
	41
	44
	44
	45
	43
	16,69

	Машина жасау өнеркәсібі
	56
	61
	69
	69
	66
	16,05

	Химия өнеркәсібі
	67
	55
	61
	79
	60
	11,93

	Мұнай-газ өнеркәсібі
	45
	45
	47
	39
	44
	16,92

	Тау-кен өнеркәсібі
	34
	35
	37
	49
	36
	11,24

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі
	101
	93
	105
	134
	103
	11,40

	Тамақ өнеркәсібі
	124
	127
	135
	135
	136
	16,43

	Орман өнеркәсібі
	20
	25
	25
	24
	26
	6,32

	Басқа 
	4
	4
	6
	4
	4
	7,33

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 10]


10-кестедегі мәліметтерден көріп отырғанымыздай, сапа менеджменті жүйелерін құрудағы менеджменттің жетекші рөлі көптеген салаларда орташа деп бағаланды. 
Алайда, металлургия, электрондық, тамақ және мұнай-газ салаларында көшбасшылықтың жоғары деңгейі байқалды. Бұл критерийдің төмен мәні орман өнеркәсібіне тән болды.

«Сапа саласындағы саясат және стратегия» критерийі бойынша TQM бағалау нәтижелері 11 кестеде келтірілген.
Кесте 11 – «Сапа саясаты және стратегиясы» 2-критерий бойынша TQM бағалау нәтижелері

	Өнеркәсіптер 
	Сауалнамаға жауаптар контекстіндегі бағалау
	Критерий бойынша бағалау

	
	2,1
	2,2
	2,3
	2,4
	2,5
	

	Тұтыну өнеркәсібі
	127
	126
	129
	117
	99
	13,91

	Металлургия
	110
	110
	113
	106
	74
	15,55

	Құрылыс материалдары

өнеркәсіп
	157
	160
	167
	152
	127
	13,39

	Электрондық және басқалар

электр жабдықтары өнеркәсібі
	41
	40
	44
	45
	31
	15,46

	Машина жасау өнеркәсібі
	62
	62
	67
	65
	48
	15,3

	Химия өнеркәсібі
	80
	80
	83
	71
	65
	14,04

	Мұнай-газ өнеркәсібі
	45
	46
	41
	46
	29
	15,92

	Тау-кен өнеркәсібі
	51
	50
	53
	48
	37
	14,06

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі
	136
	136
	141
	127
	110
	13,83

	Тамақ өнеркәсібі
	136
	132
	140
	118
	89
	15,38

	Орман өнеркәсібі
	35
	37
	28
	25
	29
	8,11

	Басқа 
	6
	6
	5
	4
	3
	8

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 15]



12 кестеде келтірілген деректер барлық дерлік салалар өздерінің сапа саясаты мен стратегиясының орташадан жоғары жетілу деңгейін көрсететінін байқатты. Ерекшелік - бұл орман өнеркәсібі, оның кәсіпорындары сапа саясаты тұрақты және тұрақты емес екенін атап өтті.
Олардың дамуының стратегиялық мақсаттарына толық сәйкес келеді және шығарылатын өнім сапасының формальды критерийлері жоқ.

Кесте 12 - Жетілуді бағалау нәтижелері келтірілген «ресурстар» критерийіне сәйкес сапаны басқару
	Өнеркәсіптер
	Сауалнамаға жауаптар контекстіндегі бағалау
	Критерий бойынша бағалау

	
	2,1
	2,2
	2,3
	2,4
	2,5
	

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	Тұтыну өнеркәсібі
	95
	111
	104
	129
	133
	13,3

	Металлургия
	97
	86
	97
	96
	102
	14,48

	Құрылыс материалдары

өнеркәсіп
	124
	150
	137
	166
	176
	13,21

	Электрондық және басқалар

электр жабдықтары өнеркәсібі
	43
	37
	41
	41
	41
	15,62

	Машина жасау өнеркәсібі
	68
	54
	56
	61
	62
	15,05

	Химия өнеркәсібі
	60
	74
	64
	81
	85
	13,48

	Мұнай-газ өнеркәсібі
	42
	39
	43
	43
	46
	16,38

	Тау-кен өнеркәсібі
	35
	44
	39
	52
	54
	13,18


12  -  кестенің  жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі
	106
	120
	115
	141
	147
	13,38

	Тамақ өнеркәсібі
	130
	117
	117
	118
	126
	15,2

	Орман өнеркәсібі
	29
	30
	44
	39
	35
	9,32

	Басқа 
	4
	6
	5
	5
	2
	7,33

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 14]



Мұнай-газ өнеркәсібі өнімнің сапасын басқару үшін ресурстармен қамтамасыз етудің жоғары деңгейімен сипатталады. Бұл компаниялар олардың адами ресурстармен, өнімнің сапасына қойылатын талаптарды орындау үшін қажетті инфрақұрылыммен және бюджеттермен толық қамтамасыз етілгенін, өнімнің сапасын сақтау және бақылау үшін қажетті шығындары ескерілді. 

Орман өнеркәсібі сапа менеджменті жүйелері шеңберінде ресурстарды бөлудің орташа деңгейіне ие.
Сапаны бақылаудың ішкі жүйелерін дамытудың жоғары деңгейі металлургия, электрондық, машина жасау, мұнай-газ және тамақ өнеркәсібінде байқалды. 
Респонденттердің көпшілігі өз компанияларында сапаны ішкі бақылауға арналған арнайы бөлімшелер бар екенін айтты. Олар сондай-ақ ұсынылатын өнімдер мен қызметтердің белгіленген сапа талаптарына сәйкестігін тіркейтіндігін және бағалайтындығын айтты.

Сонымен қатар, әртүрлі салалардағы кәсіпорындар шығарылатын өнімдер мен көрсетілетін қызметтердің сапасы арасындағы сәйкессіздіктің себептері мен ықтимал салдарын талдайды. Ішкі бақылаудың орташа деңгейі тек орман шаруашылығында болды. 
Респонденттер шағымдарды қанағаттандыру және талап ету туралы құжаттарды ресімдеу жұмыстары жүйелі түрде жүргізілмегенін атап өтті. Басқаша айтқанда, сападағы ауытқулар белгіленген критерийлерге сәйкес келетін өнімдер тұрақты емес негізде анықталды.  

Нәтижелер көрсеткендей, көптеген салалар жақсы жұмыс істейді және мүдделі тараптардың қатысуының орташа деңгейінен жоғары. 
Машина жасау, металлургия және тамақ өнеркәсібіндегі респонденттердің көпшілігі олардың компаниясы жеткілікті деңгейде қамтамасыз етеді деп сенді.

Өнімнің сипаттамалары туралы ақпарат барлық мүдделі тараптарға үнемі келіп тұрды, серіктестермен және жеткізушілермен қарым-қатынас өзара тиімді негізде құрылды.Респонденттер тұтынушылардың ұсынылатын тауарлар мен қызметтердің сапасы туралы пікірлерін жоғары бағалады. 

Жалпы, сапа менеджменті жүйесінің жетілуінің жоғары көрсеткіші мұнай-газ, электрондық және тамақ өнеркәсібі сияқты экономика секторларында қалыптасты (сурет 12).

ESG негізінен «экология, әлеуметтік саясат және корпоративтік басқару» түсінігін білдіреді. Аталған түсінік коммерциялық қызметті жүзеге асыруда келесідей қағидалар неізінде құрылады:
қоршаған ортаға жауапкершілікпен қарауы (ағылшын тілінде E — environment); әлеуметтік жауапкершіліктің жоғары болуы (ағылшын тілінде S — әлеует); корпоративтік басқарудың жоғары сапасы (ағылшын тілінде G — governance).


[image: image8]
Сурет 12 - Қазақстан экономикасы секторлары бойынша сапа менеджменті жүйесінің жетілу индексі

Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 3]

13 кестеде ESG бағдарламасы шеңберінде үздіксіз жетілдіру факторларын бағалау нәтижелері сараптамалық сауалнаманы өңдегеннен кейін ESG бағдарламасы бойынша үздіксіз жақсарту факторлары сандық түрде анықталды және кеңістіктік регрессия моделін құру үшін бастапқы деректері жасалды.
Кесте 13 - ESG контекстіндегі үздіксіз жетілдіру факторларын сандық бағалау

	Өнеркәсіптер
	X1
	X2
	X3
	X4
	X5
	X6
	X7
	X8
	X9
	X10
	X11
	X12

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13

	Тұтыну өнеркәсібі
	2,93
	2,56
	2,88
	3,22
	3,18
	3,13
	3,16
	3,11
	2,91
	2,95
	2,56
	2,85

	Металлургия
	3,45
	2,85
	3,3
	3,72
	3,68
	3,62
	3,12
	3,6
	2,7
	3,48
	3,39
	3,3

	Құрылыс материалдары

өнеркәсіп
	3,09
	2,75
	2,53
	3,19
	3,15
	3,1
	2,93
	3,08
	2,81
	2,79
	2,93
	2,82

	Электрондық және басқалар

электр жабдықтары өнеркәсібі
	3,62
	3,38
	3,77
	3,79
	3,75
	3,68
	3,15
	3,66
	3,69
	3,15
	3,38
	3,36


13 – кестенің   жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12
	13

	Машина жасау өнеркәсібі
	3,35
	2,95
	3,65
	3,74
	3,7
	3,64
	3,1
	3,62
	3,4
	3,6
	3,3
	3,31

	Химия өнеркәсібі
	2,85
	3,22
	2,7
	3,25
	3,22
	3,16
	3,04
	3,14
	3
	2,48
	2,67
	2,88

	Мұнай-газ өнеркәсібі
	3,69
	3,79
	3,46
	3,94
	3,9
	3,83
	3,54
	3,81
	3,62
	3,54
	3,46
	3,49

	Тау-кен өнеркәсібі
	2,65
	3,18
	2,53
	3,23
	3,2
	3,14
	2,94
	3,13
	2,65
	2,94
	3
	2,86

	Өнеркәсіптер
	X1
	X2
	X3
	X4
	X5
	X6
	X7
	X8
	X9
	X10
	X11
	X12

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі
	2,7
	2,87
	2,55
	3,21
	3,17
	3,12
	3,13
	3,1
	2,7
	2,77
	2,47
	2,84

	Тамақ өнеркәсібі
	3,3
	3,25
	3,43
	3,75
	3,71
	3,65
	3,2
	3,64
	3,13
	3,2
	3,2
	3,32

	Орман өнеркәсібі
	2,26
	2,53
	2,95
	2,19
	2,17
	2,13
	3,11
	2,15
	2,68
	2,53
	2,53
	1,94

	Энергетика
	2,75
	2,75
	2,75
	2,71
	2,68
	2,63
	2,83
	2,86
	2,92
	2,75
	2,83
	2,4

	Құрылыс
	2,72
	2,72
	2,67
	2,62
	2,59
	2,55
	2,72
	2,64
	2,72
	2,61
	2,67
	2,32

	Басқа
	2,33
	2,33
	2
	2,15
	2,13
	2,09
	2
	2,12
	2,33
	1,67
	1,33
	1,9

	Ауыл шаруашылығы өнеркәсібі
	2,7
	2,87
	2,55
	3,21
	3,17
	3,12
	3,13
	3,1
	2,7
	2,77
	2,47
	2,84

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 3]



Дербес деректерді өңдеу нәтижесінде біз 14-кестеде көрсетілген көрсеткіштермен кеңістіктік регрессиялық модель құрылды.
Кесте 14 -  Бастапқы регрессиялық модельдің ең кіші квадраттарын бағалау
	
	Коэффициенті
	Стандартты қате
	t-статистика
	p-мәні

	1
	2
	3
	4
	5

	Тұрақты
	0,281118
	0,516267
	0,5445
	0,6826

	X1
	0,508631
	0,299798
	1,697
	0,3391

	X2
	-0,0105852
	0,314787
	-0,03363
	0,9786

	X3
	0,671627
	0,296623
	2,264
	0,2648

	X4
	30,3534
	29,7960
	1,019
	0,4941

	X5
	41,2548
	20,0453
	2,058
	0,2879

	X6
	-33,6790
	18,1902
	-1,851
	0,3153

	X7
	0,530825
	0,292950
	1,812
	0,3210

	X8
	3,05227
	0,807498
	3,780
	0,1646

	X9
	-0,718930
	0,383414
	-1,875
	0,3119


14 – кестенің  жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5

	X10
	-0,0168129
	0,303851
	-0,05533
	0,9648

	X11
	-0,166577
	0,206970
	-0,8048
	0,5686

	X12
	-42,7985
	23,7188
	-1,804
	0,3222

	Тәуелді айнымалының орташа мәні
	13,88000
	Тәуелді айнымалының статистикалық ауытқуы
	2,184188

	Квадраттардың қалдық қосындысы
	0,012434
	Cтандартты қате
	0,111507

	R- шаршы
	0,999800
	Бекітілген R-шаршы
	0,997394

	F(12,1)
	415,5765
	Р-мәні (F)
	0,038317

	Логикалық тұрғыдан сенімді
	29,31962
	Ақайкеннің ақпараттық критерийі
	-32,63923

	Шварцтың ақпараттық критерийі
	-24,33149
	Ханнан-Куинннің ақпараттық критерийі
	-33,40826

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 18]


Алынған модель F-тестке сәйкес барабар: P (F) мәні = 0,038317, бұл қабылданған мән деңгейінен 0,05 аз. R2 мәні 0,999800. Бұл модельдің жоғары сапасын білдіреді. 

Кесте 15 - Кеңістіктік регрессия моделінің нәтижелері

	
	Коэффициенті
	Стандартты қате
	t-статистика
	p-мәні

	Тұрақты
	1,20627
	0,214030
	5,636
	0,0002

	X3
	0,420631
	0,0959641
	4,383
	0,0014

	X5
	1,31499
	0,494009
	2,662
	0,0238

	X8
	2,33516
	0,541536
	4,312
	0,0015

	Тәуелді айнымалының орташа мәні
	13.88000
	Тәуелді айнымалының статистикалық ауытқуы
	2.184188

	Квадраттардың қалдық қосындысы
	0.129628
	Cтандартты қате
	0.113854

	R- шаршы
	0.997910
	Бекітілген R-шаршы
	0.997254

	F(12,1)
	1591.461
	Р-мәні (F)
	0.038317

	Логикалық тұрғыдан сенімді
	12.90989
	Ақайкеннің ақпараттық критерийі
	-17.81978

	Шварцтың ақпараттық критерийі
	-15.26355
	Ханнан-Куинннің ақпараттық критерийі
	-18.05640

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен жасалған [71,с. 2]



Сапаны бақылаудың ішкі жүйелерін дамытудың жоғары деңгейі металлургия, электронды, машина жасау, мұнай-газ және тамақ өнеркәсібіне анықталды. Респонденттердің басым бөлігінің өз кәсіпорындарында сапаны ішкі бақылауға арналған арнайы бөлімшелер бар екені айтылды. Олар сондай-ақ ұсынылатын өнімдер мен қызметтердің белгіленген сапа талаптарына сәйкестігін тіркейді және бағалайды. Сонымен қатар, әртүрлі салалардағы кәсіпорындар шығарылатын өнімдер мен көрсетілетін қызметтердің сапасы арасындағы сәйкессіздіктің себептері мен ықтимал салдарын талдайды.

Осы зерттеуде ұсынылған теориялық гипотезаларды эмпирикалық тексеру 0,05 мән деңгейінен төмен p мәні бар факторлар қабылданатынын және 0,05-тен жоғары мәндер қабылданбайтынын көрсетеді. Осылайша, нәтижелер сапа менеджментінің жетілуі мен «қалдықтары аз және ресурстарды үнемдейтін технологиялар, жабдықтарды қолдану (X3)», «қызметкерлерді Кайдзен ұсыныстарына ынталандыру жүйесі (X5)» және «өмір бойы оқыту және қайта даярлау арқылы персоналды үздіксіз дамыту (X8)» сияқты факторлар арасындағы оң және маңызды байланысты көрсетті.


Осылайша, И. Хафиз, З. Инджун, С.Хафиз, Р.Мансур және Р.Рехман жұмыс ортасы мен қызметкерлердің өнімділігі арасындағы тікелей оң байланысты анықтады [78]. Алайда араларындағы тығыз байланыс дәлелденбеді.

Құрылған модель СМЖ жетілу деңгейі тауарлар мен қызметтерді өндіруде таза энергияны пайдалану арасындағы теріс байланысты көрсетеді. Бұл жағдайды генерациялаудың жоғары шығындары мен жаңартылатын көздерден энергия беру, сондай-ақ жаңартылатын көздерден энергия өндірудің тұрақсыздығы өндірілетін өнімнің сапасы мен бәсекеге қабілеттілігін төмендетеді. Қазақстанның жаңартылатын энергия көздері жеткілікті болғанымен, қазіргі уақытта қазақстандық кәсіпорындарға дәстүрлі энергия көздерін пайдалану экономикалық тиімдірек [79].

Сондай-ақ, сапа менеджменті жүйелерінің жетілуі мен корпоративтік басқаруды үнемі жетілдіру факторлары арасындағы байланыстың жеткілікті дәлелдері табылмады. Бұл Кайдзен философиясы салыстырмалы түрде жаңа тәжірибе болғандықтан және олардың арасында жеткілікті танымалдылыққа ие болмағандықтан болуы мүмкін.

Қазақстандық кәсіпорындар көптеген эмпирикалық зерттеулер әлеуметтік-психологиялық климаттың команда жұмысына оң әсерін дәлелдеді. Өнімділік біздің нәтижелеріміз бұл фактордың сапа менеджментіне әсері оң екенін көрсетеді.


Бұл сапа менеджменті мен инновацияның әлеуметтік әдістері арасында тығыз байланыс бар екенін көрсетті. Ұтымды ұсыныстарға мотивация мен кәсіпорындардағы сапа менеджменті жүйесінің жетілуі арасындағы тығыз байланыс анықталды. 


Осыған байланысты қазақстандық кәсіпорындарды басқарудың басты міндеттерінің бірі тиімді мотивациялық құралдарды қолдану болып табылады [80]. Бұл персоналды үнемі жетілдіру процесіне тартуға мүмкіндік береді және сайып келгенде, сапаны басқару тиімділігін арттыруға ықпал етеді.


Сонымен қатар, зерттеу нәтижелері сапа менеджменті жүйесі мен өмір бойы оқыту арасындағы оң байланысты анықтады. Қоршаған ортадағы бар мәселелерді талдау мүмкіндігі арнайы дайындықты қажет етеді, ал қызметкерлерді оқыту Кайдзен ұсыныстарының сапасын арттырады. Үнемді өндіріс саласындағы құзыреттерді дамытуға бағытталған корпоратив ішілік оқыту бағдарламалары үлкен рөл атқарады. Тәжірибе көрсеткендей, көптеген компаниялар кез-келген өзгеріске өз қызметкерлерінің қарсылығына тап болады [81]. Бар проблемаларды анықтауға көмектесудің орнына, қызметкерлер оларды жасыруға тырысады. Мұндай жағдайларда Кайдзен философиясы мен технологиясы, үнемді өндіріс құралдары, басқару әдістері және Кайдзеннің ең жақсы тәжірибелері туралы тренинг өткізу ұсынылды [82].


Жақсарту жөніндегі ұсыныстардың ішкі жүйесі, шағын топтарды ұйымдастыру және олардың жұмысы, сондай-ақ табысты ұсыныстар туралы ақпараттың қолжетімділігі сияқты факторлармен байланыстың болмауы қазақстандық кәсіпорындардың Кайдзен практикасын енгізу тәжірибесінің болмауымен түсіндіріледі.
· В.И.Соловьевтің пікірінше бәсекелестіктің ұлғаюына, нарық тарапынан жаңа сын-тегеуріндерге қарай кәсіпорынның даму келешегінде көптеген проблемалар бар екенін атап көрсетті [13,с. 6]. Осыған сүйене отырып, жоғары басшылық кәсіпорында енгізілген менеджмент жүйесі үнемі дамуы тиіс және оны дамыту бойынша барлық жаңа тәсілдерді іздеу керек деген түсінік қалыптастырды. Сондықтан ұжымның негізгі бөлігінің менеджмент жүйесіне қатысуды қамтамасыз етуге байланысты мәселелер өзекті екендігін көрсетіп отыр. Осы ретте кәсіпорындар өз қызметінің ерекшелігін және нарық ұсынатын бәсекелестік жағдайларды ескеру қажет. Көптеген кәсіпорындар өз күштерін қолданыстағы менеджмент жүйесін енгізу арқылы ғана емес, сонымен қатар тиімді басқарудың:

· EFQM8 (іскерлік даму үлгісі);

· «үнемді өндіріс» әдістері;

· теңдестірілген көрсеткіштер жүйесіне негізделген әдістер;

· өзін-өзі бағалау әдістері.    
Алғашқы екі әдіс Кайдзен қағидаттарына негізделген. Мұндай тәсіл кәсіпорында ноу-хау сияқты тиімді менеджменттің өзіндік жүйесін дамытуға мүмкіндік береді. Бұл үдеріс кәсіпорын үшін топ-менеджерлер мен басқа деңгейдегі менеджерлерді қалыптастыру үдерісімен бірге жүреді. Кез келген деңгейдегі басшылардың, оның ішінде шеберлердің жұмыс орындарында басқару дағдыларын шыңдау барлық осы үдерістерді түсіну ниетімен (яғни оқуға деген ықыласпен) тығыз байланысты. Мұндай тәсіл өндірістік функциялардың сапасын жақсартуға ғана емес, сонымен қатар басқарушылық шешімдердің де сапасын жақсартуға мүмкіндік береді. Бағыныштылармен жұмыс істеу ұстанымы мәжбүрлеу емес, өнімді ынтымақтастықтың ережелері болуы керек. 
В.И. Соловьевтің пікірінше, дәл осы «Тиімді менеджмент саласындағы сауатсыздықты жою» Қазақстанда бәсекеге қабілетті кәсіпорындарды құрудың басты элементі бола алады. Олар тек Қазақстан нарығында ғана емес, сондай-ақ неғұрлым қарқынды, күрделі және қатаң ортада байқалатын әлемдік нарықтарда да тиімді жұмыс істей алады [13,с. 22].   

Аталған мәселені шешу тұрғысынан 2011 жылы ҚР ИИДМ негізгі қазақстандық кәсіпорындардың топ-менеджерлерін жапондық менеджменттің тәжірибесі бойынша Кайдзен жүйесіне кіретін сапа менеджменті және үнемді өндіріс қағидаттарын оқытуға 150 млн. теңге бөлінген. «Заманауи басқару технологияларын ендіру» бюджеттік мемлекеттік бағдарлама бойынша оқыту жүргізілді. Оның міндеттері:

· Кайдзен ұсынған қолданыстағы өндірісті үнемді өндіріс қағидаттарына өзгерту;

· өңдеу өнеркәсібі кәсіпорындарында бизнес-үдерістердің тиімділігін арттыруды қамтамасыз ету;

· басқару, операциялық және өндірістік қызметтің тиімділігін арттыруға бағытталған тиімді корпоративтік бағдарлама әзірлеу;

· кәсіпорындарға Кайдзеннің негізгі қағидаттарын ендіру.

Осы жобаның операторы АОЦИТТ («Инжиниринг және технологиялар трансферті орталығы») болды. Бірінші кезеңде 13 ірі отандық компания бағдарламаға қызығушылық танытты. Кайдзен жүйесі бойынша енгізілетін кәсіпорындарда қаржыландыру жүргізілді. Алғашқы жылы үнемді өндіріс қағидаттарын ендіру үшін «ЗИКСТО» АҚ, «Азия Авто» АҚ, «Элкам Мунаймаш» ЖШС, «Caspian Beverage Holding» АҚ, ПАМЗ, «Барыс  2007» ЖШС, «Эко строй сервис» АҚ, «Строй Класс» ЖШС, «Oxy-Textile» ЖШС, «Ордабасы Корпорациясы» АҚ, «Қостанай материалдары» АҚ, «Гордорремстрой» АҚ, «Кайнар АКБ» ЖШС (аккумулятор зауыты), кәсіпорындарына мемлекеттік қолдау көрсетілген болатын. 
Бірінші кезең барысында халықаралық сарапшылардың қатысуымен кәсіпорындарға сауалнама және басқару тренингтері өткізілді. Тренингке өндірістегі осал жерлерді жоюға мүмкіндік беретін практикалық жаттығулар, сондай-ақ қолданыстағы үдерістер мен құжат айналымын жетілдіруге бағытталған регламенттер және құжаттар жобаларын қалай әзірлеу керектігі көрсетілді.

Мемлекеттік бағдарламаның екінші кезеңі өндірісті оңтайландыруға бағытталған практикалық бөлімдер еді. Ол үшін кәсіпорынның өзінде нақты құралдарды қолданды, мысалы:

· Шухарттың статистикалық карталарын құру;

· өндірістік және кадрлық құндылықтарды құруға қатысты ағын карталарын құру;

· өндіріс үдерістерінің карталарын құру т.с.с.
Бизнестегі жапондық Кайдзен философиясы өндірістен бастап жоғары басшылыққа дейін үнемі жетілдіруді, клиенттерге назар аударуды және шығынсыз өндірісті қамтыды. "Алматы электр механикалық зауыты" ЖШС ("АЭМЗ" ЖШС) – Қазақстан Республикасындағы электр техникалық жабдықтың жетекші өндірушілерінің бірі – өндірілетін тауар мен сервистің сапасын тұрақты жақсарту туралы қамқорлық жасайды.  Зауыт, Холдингтің басқа кәсіпорындары сияқты, Кайдзен процестерін үздіксіз жетілдіру философиясы мен практикасын басшылыққа алып келеді [83].   

Бүгінде энергия тиімділігі жүйесін енгізетін кәсіпорындар саны артып келеді. 2021 жылы 33,70% енгізілген болса, 2022 жылы енгізілген кәсіпорындар саны 73,60%  артқан [84].   
Кайдзен тұжырымдамасы (үздіксіз жетілдіру) басшылар мен қызметкерлерден жұмыс уақытының кемінде 50% жетілдіруге жұмсауын, сондай-ақ Кайдзен проблемаларын шешу саласындағы жоғары біліктілік пен арнайы білімді талап етеді [85].    

Отандық кәсіпорындарда Кайдзенді енгізу перспективалары мен проблемаларын талдаған Кайдзен саласындағы басқа да қазақстандық сарапшылардың пікіріне жүгінсек, Д.Аугамбайдың пікірінше, негізгі мәселе - нәтижелерді мүмкіндігінше тез алуға ұмтылу деді. Дегенмен Кайдзенді заманауи басқару технологиялары ретінде енгізу үшін өз шарттарын: мол күшті белгілейтін уақыт қажет. Барлық бөлімдерде қалыптасқан басқару және жұмыс әдістерін жаңаларына қайта құру, сонымен бірге барлық ағындарды оңтайландыру маңызды. Олар Кайдзенді барлық өндіріске бірден енгізуге болады деген пікір қате екенін атап өткен.

Сондай-ақ, оның пікірінше, біздің елімізде Кайдзенді енгізудің сәттілігі кез келген басталған іс сияқты оның динамикасына байланысты. Кайдзендегі жетістік деңгейі ай, тоқсан, жыл көрсеткіштерімен емес, ұзақ мерзімділігімен және тұрақтылығымен дәлелденетіндігін айтып өтті. Сонымен қатар, Кайдзенде үдерістердің әртүрлілігі сияқты ерекшеліктері бар. Оған сүйене отырып жаңаша жұмыс істейтін бөліктері сәтсіздікке ұшырауы мүмкін. Өйткені олар сыртқы ортаға және әртүрлі жағдайларға байланысты. Мұндай жағдайларда қызметкерлердің Кайдзенді одан әрі дамытуға деген көңіл-күйін түсірмеу маңызды. Кайдзенде бәрі әрдайым ізденумен және қозғалыспен дәлелденеді. Егер Кайдзен белгілеу үшін ғана енгізілсе, онда кәсіпорында эволюция мен өзгерістер болмайды.   
Қазақстандағы Кайдзен жөніндегі халықаралық сарапшы К.Мусаев елдегі Кайдзеннің дамуындағы рөлін атап өткен. Өйткені оның ойынша, дәл сол сарапшылар елдегі кәсіпорындарға еңбек өнімділігін арттыруға бағытталған [17,с. 17]. Ол кәсіпорын басшылары, шағын және орта бизнес өкілдері Кайдзен негіздерін оқып жатқанын маңызды көрсеткіштердің қатарына жатқызған. Өйткені оқудан өткеннен кейін олар өз орындарында үнемді технологияларды қолданып, Кайдзен туралы алған білімдерін басқа адамдармен бөлісе бастайтындығын атап өткен. Бұл көптеген қазақстандық кәсіпорын басшыларының ойлауына өзгерістер енгізуге мүмкіндік берген. Кайдзенді енгізген қазақстандық кәсіпорындардың басшылары Кайдзен оқыту орталықтарын тиімді басқару бойынша оқудан өткен. Осылайша, А.Бақтығалиева ("Life4Job" ЖШС) бастапқыда «Тиімді ойлау техникасы» МВА курстарында оқығандығын, содан кейін ол бұл мәселені өз бетінше зерттегендігін, бірақ кәсіпорында болған көптеген мәселелерді толығымен шеше алмағандығы айтылған. Сондықтан ол Алматы Кайдзен орталығында оқудан өткен. Оқыту бағдарламасы Орталықта болашақ жаттықтырушылар меңгерген барлық дағдыларын белгілі бір «гемба» пилоттық учаскесіндегі модульдер арасындағы үзілістерде қолдана алатындай етіп құрылған. Бұл оларға кейіннен өз кәсіпорындарында Кайдзен құралдарын енгізуге мүмкіндік берген. Ол Қазақстанда адамдардың менталитеті мүлдем басқа болғандықтан жапондық басқару технологияларын қабылдау өте қиын екенін атап өткен. Сондықтан стрестік кезеңнен өту қажет, содан соң ғана жағдай біртіндеп өзгере бастайды. Осылай, оның фабрикада жағдайы біртіндеп өзгерген. Адамдар бәріне басқаша қарай бастағандығын, олардың жұмысқа деген көзқарастары жеке жұмыс орындарын жақсартудан бөлек жеңістерді көргеннен кейін ғана өзгергендігі айтылған. 
Қазіргі уақытта "Life4Job" ЖШС-де 5S жүйесі, канбан жүйесі, визуализация қағидаттары, ТРМ жүйесі және карталау үдерістері сияқты Кайдзен құралдары кеңінен қолданылады. Кәсіпорын жұмысшылары өздерінің бизнес-үдерістерін жақсарту мақсатында өздері үшін негізгі құндылықтарды құруға қатысты ағын карталарын жасайды, оларды стандарттайды, өзара көмек нұсқаларының тізбегін т.б. әзірлейді. Ең қызығы, кейбір инновациялар мен жаңалықтар сол кәсіпорында интуитивті деңгейде жасалғандығын, ал кейінірек олардың Кайдзен құралдары екендігі анықталған [86]. Қазіргі уақытта кейбір кәсіпорындарда «Сапа үйірмесі» сияқты Кайдзен құралы да белсенді жұмыс істейді. Барлық негізгі қызметкерлер оқытылған және қайта құрумен айналысады. Кәсіпорында қайта құрулардың тұрақты есебі жүргізіледі. Бұл барлық қызметкерлерді үздіксіз жетілдіру үдерісіне тартуға мүмкіндік береді. Сонымен қатар, Кайдзен құралдарын пайдалану жақсы экономикалық нәтиже алуға көмектеседі. «TectumEngineering» ЖШС (хризотилцемент құрылыс материалдарын өндіру зауыты) Қазақстанда Кайдзен технологияларын дамытудың біршама кештеу кезеңін атап өткен. Өйткені оның зауыты Кайдзенмен танысуды 2016 жылы бастаған. 
Кайдзен технологиясын енгізудің алғашқы кезеңінде зауытқа кәсіби сарапшы шақырылған. Ол алдымен аудиторияны Кайдзен философиясымен таныстыруға мәжбүр болған. Алдымен кәсіпорында Кайдзен форматындағы орта мен атмосфера дайындалды. Онда ұжым өзін ыңғайлы және еркін сезіне алар еді. Қызметкерлерді Кайдзен құралдарына оқыту жүргізілді, соның арқасында олар Кайдзен философиясына біртіндеп ене бастады және жұмысқа деген көзқарасын өзгерткен. Уақыт өте келе олар өздерінің ғана емес, басқалардың да еңбектерінің маңыздылығын түсіне бастады. Сондай-ақ компанияда келесідей өзгерістер байқалған:

· Кайдзен философиясын қабылдаған қызметкерлер санының өсуі;

·  бастаманың артуы;

·  ұжымда сенімнің пайда болуы;

·  диалогта жұмыс үдерістерін түсінуге деген ұмтылыстың пайда болуы;

·  адамдар тек тапсырмаларды орындаушы болуын тоқтатып, жауапкершілікті өз мойнына алудан қорықпайды [18,с. 10]. 
Осылайша, біз Қазақстанда тиімді менеджментті дамытудың оң динамикасы байқалғанын анықтадық [84,с. 12]. Алайда Кайдзенді енгізу динамикасының қарқыны жоғары емес. Өйткені осы уақытқа дейін қазақстандық кәсіпорындарда еңбек өнімділігінің және жаңаша қызметті дамытудың төмен көрсеткіштері әлі де байқалады.

2.2 Трансформаторлар өндірісі бойынша кәсіпорынды тиімді басқарудың ерекшеліктерін анықтау
Кәсіпорынның дамуына оны басқарудың тиімділігі ерекше әсер етеді. «Кентау трансформатор зауыты» АҚ (бұдан әрі – КТЗ) электр энергетикасын, металлургияны, машина жасауды, көлікті, мұнай-газ кешенін, тұрғын үй-коммуналдық секторды қоса алғанда, экономиканың барлық салалары үшін жеткізілетін кеңінен қолданылатын трансформатор жабдығын қазақстандық жетекші өндіруші ретінде белгілі. «Кентау трансформатор зауыты» АҚ 1959 жылы құрылған. 2005 жылдан бастап «Кентау трансформатор зауыты» АҚ ТМД нарықтарына сапалы электр жабдықтарын жылжыту мақсатында бірнеше тұрақты дамып келе жатқан кәсіпорындарды біріктіру үшін құрылған  «Alageum group» компаниясының құрылымдық бөлімшесі болып табылады. Бүгінде «Кентау трансформатор зауыты» маркалы жабдық ТМД мен Орта Азияның барлық аумағында сенімді жұмыс жасайтын кәсіпорын болып табылады. Өткен жылдары зауыт өндіретін өнім ассортиментінің тізбесі 400-ден астам атауға жетті. «КТЗ» АҚ-ның негізгі стратегиясы нарыққа сапасы, бағасы, жеткізу шарттары және ұсынылатын сервис бойынша тұтынушылардың талаптарына сәйкес келетін үздік электротехникалық өнімді жеткізу болып табылады. Бүгінгі таңда зауыт отандық электр машиналарының көшбасшысы, трансформаторлық жабдықтардың жетекші өндірушісі болып табылады. Зауытта кернеуді 6-20 киловольтқа дейін және 35-110-ға дейін төмендету үшін трансформаторлар шығарылады.
«КТЗ» АҚ жаңғырту барысында әлемдегі ең үздіктердің бірі болып саналатын жетекші батыс және еуропалық фирмалардың жаңа жоғары технологиялық жабдықтарына көшкен. Жабдықты дайындау кезіндегі қазақстандық қамтудың үлесі 85% құрайды. Трансформаторларды техникалық қолданудың ұсынылатын мерзімі - 25 жыл, бірақ іс жүзінде дұрыс пайдалану және уақтылы сервистік қызмет көрсету кезінде трансформатор 40-50 жыл үздіксіз жұмыс жасайды [87].      
«Кентау трансформатор зауыты» АҚ электротехникалық өнім өндірумен айналысады. Зауыттың негізгі сатып алушылары экономиканың барлық салаларының кәсіпорындары болып табылады:

· электр энергетикасы;

· металлургия;

· машина жасау;

· көлік;

· тұрғын үй-коммуналдық секторының;

· мұнай және газ кешені.

Онда әртүрлі трансформаторлар, соның ішінде кернеуі 110-нан 500 киловольтқа дейін шығарылады және Орталық Азияда осындай өнімді шығаратын алғашқы кәсіпорын болып табылады. Зауытта кернеуді 6-20 киловольтқа дейін және 35-110-ға дейін төмендету үшін трансформаторлар шығарылады (Қосымша Ә, Б). Компания 6 киловольттан 500-ге дейінгі желідегі трансформаторлардың барлық ассортиментін ұсына отырып, қазақстандық нарықтың қажеттіліктерін толығымен жабады. Бұған дейін елге Ресей, Украина және Қытай сияқты елдерден трансформаторлардың бір бөлігі әкелінді.

"КТЗ" АҚ қызметінің мәні:

· трансформаторларды, жоғары вольтты электр техникалық жабдықтарды, электр химиялық қорғау жабдықтарын, жиынтықты трансформаторлық қосалқы станцияларды және халық тұтынатын өзге де өнімдерді жобалау, өндіру, монтаждау, баптау және жөндеу;

· электртехникалық жарылыстан қорғалған жабдықты (қысыммен пайдаланылатын аппаратураларды, ыдыстарды, қазандар мен құбырларды және дабыл және аварияға қарсы қорғау саласындағы бақылау жүйелерін)жобалау, дайындау, монтаждау, баптау және жөндеу;

· кәсіпорындарға, ұйымдарға және жеке тұлғаларға электр техникалық өнімдер саласында әр түрлі қызмет көрсету;

· электр техникалық жабдықтар мен қондырғыларды жобалау, монтаждау, баптау;
· жоғары вольтты электр жабдықтары саласында өнеркәсіптік сынақтар жүргізу.

Зауыт трансформаторлық жабдықтар саласында отандық электр машина жасау саласында көшбасшы және жетекші өндіруші болып табылады [88].

«Кентау трансформатор зауыты» АҚ өнімдері Қазақстанның сапа стандарттарына және халықаралық талаптарға сәйкес келеді және Ресей Федерациясына, Орталық Азияға, Әзірбайжан мен Ауғанстанға экспортталады. Кәсіпорын қазақстандық мұнай секторында жұмыс істейтін барлық ірі кәсіпорындар үшін электр техникалық және өзге де жабдықтарды жеткізетін негізгі жеткізушілердің тізіміне енгізілген. 
16 кестеде «КТЗ» АҚ 2021 жылы трансформаторларды жөнелту көлемі 2020 жылғы деңгейден 118% құрады, бұл ретте жөнелту құрылымында жоғары технологиялық өнімдерінің үлесінің ұлғаюы байқалды. 2022 жылдың жөнелту құрылымында өткен жылдың ұқсас кезеңіне қатысты жоғары кірісті трансформаторлар көлемінің өсуі байқалады, оның ішінде 6-10 кВ кернеу трансформаторлары, электр техникалық өнімдер болып табылады. 
Кесте 16 – 2020-2022 жылдар аралығындағы «КТЗ» АК жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері 

	Өлшем атауы
	өлшем бірлігі
	2020
	2021
	2020ж 2021ж%  
	2022

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Трансформаторларды жөнелту көлемі
	дана
	8500
	10000
	118%
	11000

	Тауарларды сатудан түскен түсім
	мың тг.
	15000,7
	19025,8
	126,80%
	21608,8

	Сатылған тауарлардың, өнімдердің, жұмыстардың, қызметтердің өзіндік құны
	мың тг.
	11252
	14400
	28%
	16300


16 – кестенің  жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Коммерциялық шығындар
	мың тг.
	250
	300
	20%
	350

	Басқару шығындары
	мың тг.
	1200
	1300
	8%
	1450

	Сатылған өнімнің 1 теңгеге шығындар
	тенге
	1764,8
	1902,6
	8%
	1964,4

	Сатудан түскен пайда
	мың тг.
	3748,7
	4625,8
	23%
	5308,8

	Сату рентабельділігі
	%
	33
	33
	0%
	34

	Есепті кезеңнің таза пайдасы
	мың тг.
	2800,1
	3520
	26%
	4150

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен құрылған [92,с. 14]



Жөнелту құрылымының жақсаруы 2021 жылы кірістің 2020 жылға қарағанда 126,80% ұлғаюына байланысты. Бұл ретте 2021 жылы өнім өндіруге жұмсалған шығындар ұқсас кезеңге қатысты 28%  өсті. 2021 жылы сатудың рентабельділігі 2019 жылғыға қарағанда 33% құрады, 2022 жылдың 6 айында өнімді жөнелту құрылымының жақсаруына және трансформатор мен дайын өнім бағасына қатысты қолайлы нарықтық үрдістерге, сондай-ақ зауытта тиімділікті арттыру жөніндегі бағдарламаны іске асыруға байланысты сатудың рентабельділігі 34%  дейін өсуі байқалды [87,с. 3].

1959 жылы негізі қаланған «Алматы электромеханикалық зауыты» ЖШС (АЭМЗ) «Alageum group» холдингінің құрамына кіреді және Қазақстан Республикасындағы электр жабдықтарын шығаратын жетекші компаниялардың бірі болып табылады. Кәсіпорын қызметінің негізгі түрі жоғары вольтты, төмен вольтты және стандартты емес электр жабдықтарының кең ассортиментін шығару болып табылады. Зауыт жылыту, жарықтандыру, желдету және өрт-күзет дабылдары бар  және толық тарату құрылғыларының кернеуі 10(6) кВ болатын ішкі орындаудағы: КСО-2-10, КСО-292, КСО-393, КСО-366 камералары және КРУ-2-10, К-6У, К-7М, КМ-7М, К-104, KERNEU ұяшықтардан туратын сэндвич-панельдерден жасалған блокты-модульдік ғимараттарды өндіреді.

Сонымен қатар толық тарату құрылғыларының кернеуі 10(6) кВ болатын сыртқы орындаудағы К-59, К-8М, К-47, К-37, КРН-IV, ЯКНО, К-6У камераларына релелік қорғаныс бойынша, микропроцессорлық қорғау және автоматтандыру блоктарында MICOM, Siemens, Sirius, RS83, BZP, BMRZ және т.б. қазіргі заманауи коммутациялық құрылғыларды пайдаланады.

Сондай-ақ 10(6) кВ және 35 кВ дейінгі кернеулер үшін қуаттылығы 25-тен 6300 кВА-ға дейінгі сыртқы қондырғыға арналған толық трансформаторлық қосалқы станциялар: (2) КТПН, (2) КТПГ, (2) КТПП, КТПЖ, МТПЖ. Төмен вольтты толық тарату құрылғылары: ШО-70, ШНН, ШСУ басқару қораптар сериясы Я-5000(РУСМ), ПР, ШР(С), ВРУ, ШУВН және ШУОТ 40-250 А/сағ жұмыс істейтін токты басқару шкафтарды шығарады [88]. 

Зауытта ұлттық компаниялар мен жеке тұтынушылардың сұранысы бойынша заманауи техникалық деңгейде күрделі электр жабдықтарын жасауға қабілетті білікті инженерлік-техникалық персонал қызмет көрсетеді. Табысты қызметтің негізі болып жұмыс барысында қойылған қағидаттар: кәсіпқойлық және тұтынушылар алдындағы жоғары жауапкершілік, озық технологияларды қолдану мен жоғары сапалы өнім шығару болып табылады.

Соңғы жылдары өндіріс көлемінің өсу қарқынының ерекше оң динамикасы байқалды. Зауыттың барлық өнімдері сертификатталған, ISO 9001:2008 халықаралық стандартының («IQNET» менеджмент жүйесін бағалау және сертификаттау халықаралық желісінің мүшесі) талаптарына сәйкес менеджмент және сапа жүйесі енгізілген. «АЭМЗ» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштерін төмендегі 17 кестеден көруімізге болады.

Кесте 17 – 2020-2022 жылдар аралығындағы «АЭМЗ» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері 

	Өлшем атауы
	өлшем бірлігі
	2020
	2021
	 2020ж 2021ж%
	2022

	Қосалқы станцияны жөнелту көлемі
	дана
	1332
	1400
	105%
	1470

	Тауарларды сатудан түскен түсім

	мың тг.
	3850,5
	4025,2
	105,00%
	4220,3

	Сатылған тауарлардың, өнімдердің, жұмыстардың, қызметтердің өзіндік құны
	мың тг.
	2885
	2820
	-2%
	2800

	Коммерциялық шығындар
	мың тг.
	18
	25
	39%
	28

	Басқару шығындары
	мың тг.
	350
	300
	-14%
	290

	Сатылған өнімнің 1 теңгеге шығындары

	тенге
	250
	200
	-20%
	205

	Сатудан түскен пайда

	мың тг.
	250
	280
	12%
	5308,8

	Сату рентабельділігі
	%
	25
	30
	20%
	34

	Есепті кезеңнің таза пайдасы

	мың тг.
	965,5
	1205
	25%
	1420

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен құрылған [92,с. 4]



«АЭМЗ» ЖШС 2021 жылы Қосалқы станцияны жөнелту көлемі 2020 жылғы деңгейден 105%  құрады, бұл ретте жөнелту құрылымында жоғары технологиялық өнімдерінің үлесінің ұлғаюы байқалады. 2022 жылдың жөнелту құрылымында өткен жылдың ұқсас кезеңіне қатысты электр жабдықтарын шығару көлемінің өсуі байқалады, оның ішінде жоғары вольтты, төмен вольтты және стандартты емес электр жабдықтары болып табылады.


Жөнелту құрылымының жақсаруы 2021 жылы кірістің 2020 жылға қарағанда 105,00% ұлғаюына байланысты. Бұл ретте 2021 жылы өнім өндіруге жұмсалған шығындар ұқсас кезеңге қатысты -2%  кеміді. 2020 жылы 25% қарағанда 2021 жылы сатудың рентабельділігі 30% құрады, 2022 жылдың 6 айында өнімді жөнелту құрылымының жақсаруына және электр жабдықтарын шығару мен дайын өнім бағасына қатысты қолайлы нарықтық үрдістерге, сондай-ақ зауытта тиімділікті арттыру жөніндегі бағдарламаны іске асыруға байланысты сатудың рентабельділігі 34%  дейін өсуі байқалды. Оның шеңберінде технологиялық схемаларды оңтайландыру, өндірісті арттыру жөніндегі іс-шаралар іске асырылуда энергия тиімділігі, қосалқы материалдар, тауар өнімін өндіру көлемін ұлғайту, өндірістік емес шығындарды азайту болып табылады [89]. Қазіргі уақытта Alageum Electric қызметі бес негізгі қызметті қамтиды:

· электр өнімдерін жобалау;

· өнімдерін өндіру;

· өнеркәсіп жабдықтарын жеткізуді және техникалық қызмет көрсетуді;

· осы саладағы құрылыс материалдарын өндіру;

· электр монтаждау және іске қосу-жөндеу жұмыстарын жүргізу. 
2015 жылы «Alageum Electric» іске асырған инвестициялық жобалардың бірі – Батыс Қазақстан облысының ТМД елдеріне шығарылатын өнімнің 95%-дан астамын экспорттайтын ірі кәсіпорындарының бірі «Орал трансформатор зауыты» ЖШС болып табылды. 2015 жылдың екінші жартысынан бастап зауыт өндірістік-коммерциялық қызметті жүзеге асыра бастады. Зауыттың мақсаты 6-10 кВ кернеу класындағы қуат трансформаторларын өндіру болып табылды.

Зауыттың өзіндік өндірістік және әкімшілік материалдық ресурстары бар - негізгі құрастыру цехы, механикалық цех және үй-жайлар тұрмыстық қызмет көрсету. Зауыттың ауданы - 32 969 шаршы метр. Өндірістік ауданы 24 856 шаршы метр. Зауыт қуаты 25-2500ква 10-6 кВ кернеу класындағы үш фазалы май трансформаторларын шығарады. Зауыттың өндірістік корпусы бірнеше учаскелерден тұрады:

- электротехникалық болатты кесу учаскесі;

- шихталау учаскесі және магниттік құбырды құрастыру;

- орамаларды орау учаскесі, орамаларды престеу және термовакуумды кептіру;

- белсенді бөлікті құрастыру учаскесі, аргон доғалық дәнекерлеу, бұрмаларды оқшаулау, қосқыштарды орнату, вакуум кептіргіш пеш сольвент буында, соңғы құрастыру және вакуум астында трансформатор майын құю.

- қабылдау-тапсыру сынақтары және орау.
«ОТЗ» ЖШС Қазақстан Республикасында электр машина жасау саласындағы көшбасшылардың бірі болып табылады. Өйткені ол өндіріс бойынша ірі компаниялар тобына кіреді электр жабдықтары - "Alageum Electric" болып табылады [90].

Шығарылатын өнімнің негізгі артықшылықтары: заманауи жабдықты пайдаланудың арқасында әлемдік стандарттар мен нормаларға сәйкес келетін шығарылатын трансформаторлардың жоғары сапасы. "ОТЗ" ЖШС өнімдерінің экспорты 96% құрайды. Зауыт толық жобалық қуатқа шыққан кезде өндіріс көлемі жылына 11 000 дана трансформаторды құраған. "ОТЗ" ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштерін төмендегі 18 кестеден көруімізге болады.

Кесте 18 – 2020-2022 жылдар аралығындағы «ОТЗ» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері 

	Өлшем атауы
	өлшем бірлігі
	2020
	2021
	2020ж  2021ж%
	2022

	Трансформаторларды жөнелту көлемі
	шт.
	2700
	3000
	118%
	3400

	Тауарларды сатудан түскен түсім
	мың тг.
	4850,1
	5200,3
	108,00%
	5600,5

	Сатылған тауарлардың, өнімдердің, жұмыстардың, қызметтердің өзіндік құны
	мың тг.
	3880
	3900,2
	1%
	3920

	Коммерциялық шығындар
	мың тг.
	350
	300
	-14%
	350

	Басқару шығындары
	мың тг.
	120
	135
	13%
	140

	Сатылған өнімнің 1 теңгеге шығындар
	тенге
	1800
	1902,6
	6%
	1964,4

	Сатудан түскен пайда
	мың тг.
	120
	150
	25%
	160

	Сату рентабельділігі
	%
	20
	25
	25%
	30

	Есепті кезеңнің таза пайдасы
	мың тг.
	970
	1300
	34%
	1680,5

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес автормен құрылған [91-93]



ОТЗ 2022 жылы трансформаторларды жөнелту көлемі 2021 жылғы деңгейден 118%  құрады, бұл ретте жөнелту құрылымында жоғары технологиялық өнімдерінің үлесінің ұлғаюы байқалды.  2022 жылдың жөнелту құрылымында өткен жылдың ұқсас кезеңіне қатысты жоғары кірісті трансформаторлар көлемінің өсуі байқалады, оның ішінде 6-10 кВ кернеу трансформаторлары, электр техникалық өнімдер болып табылады.


Жөнелту құрылымының жақсаруы 2022 жылы кірістің 2021 жылға қарағанда 108,00% ұлғаюына байланысты. Бұл ретте 2021 жылы өнім өндіруге жұмсалған шығындар ұқсас кезеңге қатысты 1%  өсті.2022 жылы сатудың рентабельділігі 2021 жылғыға қарағанда 25% құрады, 2022 жылдың 6 айында өнімді жөнелту құрылымының жақсаруына және трансформатор мен дайын өнім бағасына қатысты қолайлы нарықтық үрдістерге, сондай-ақ зауытта тиімділікті арттыру жөніндегі бағдарламаны іске асыруға байланысты сатудың рентабельділігі 30%  дейін өсуі байқалды [90,с. 17].

Asia Trafo – «Alageum Electric» электротехникалық жабдығының жетекші қазақстандық өндірушісінің құрамына кіретін трансформаторлық жабдық өндіретін Орталық Азиядағы ең ірі зауыт. Зауыттың негізгі шығарылатын өнімі-қуаты 500 МВА дейінгі 110, 220, 500 кВ кернеу класындағы күштік май трансформаторлары мен автотрансформаторлар, сондай-ақ реакторлар. Зауыттың жобалық қуаты жылына 12 000 МВА-дан асады. Өндіріске прогрессивті және экологиялық таза технологиялар енгізілді, олардың көпшілігі жақында әлемдік өндірушілермен қолданыла бастады. Конструкторлық құжаттаманы әзірлеуден бастап шығарылатын бұйымдарды тиеп-жөнелтуге және сервистік қызмет көрсетуге дейінгі машина жасаудың әлемдік көшбасшыларының заманауи бағдарламалық қамтамасыз ету және жұмыс тәжірибесі негізінде өндірісті басқарудың жаңа жүйесі орнатылған. Электрондық құжат айналымы және визуализация бізге өтінімді қабылдаудан бастап соңғы тұтынушының бүкіл пайдалану кезеңінде оның жағдайына дейінгі әрбір трансформатордың өндіріс циклін бақылауға мүмкіндік береді. Кәсіпорында ыңғайлы және қауіпсіз еңбек жағдайларын жасау үшін бизнес-процестерге қызмет көрсетудің жаңа жүйесі әзірленіп, енгізілген. Қызметкерлер үшін бірегей ыңғайлы әлеуметтік тұрмыстық жағдайлар жасалған: заманауи асхана, демалыс аймақтары, жайлы киім ауыстыратын бөлмелер, конференц-зал, және спорт залы, аумағында қазіргі заманғы жоспарлы пәтерлік шағын отбасылық типтегі жатақхана және саябақ демалыс аймағы бар. Трансформаторларды жобалау кезінде біз "Бүкілодақтық трансформатор жасау институты" әлемге әйгілі институт базасында құрылған "Soft-Team Group" украиналық әзірлеушілер тобын әзірлеудің заманауи бағдарламалық жасақтамасын қолданады. Бұл бағдарламалық қамтамасыз ету бүкіл әлемдегі трансформатор жасаудың жетекші мамандарының әзірлемелеріне негізделген, онда трансформаторларды жобалау мен пайдаланудың 100 жылдық әлемдік тәжірибесінің аспектілері ескерілген. Математикалық модельдеу бағдарламалары электромагниттік, механикалық, жылу және динамикалық есептеулердің толық пакетін қамтиды. Әрбір тапсырыс және әрбір өтінім жеке қаралады. Үш өлшемді модельдеу жүйелерінің көмегімен оңтайлы құрылымды есептеу Тапсырыс берушімен келісілгеннен кейін және талаптарды қанағаттандырғаннан кейін өндірісті басқару жүйесіне деректерді автоматтандырылған беру жүзеге асырылады [91,с. 31]. Сондай-ақ «Аsia Trafo» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері төмендегі 19 кестеден көруге болады. «Аsia Trafo» ЖШС 2021 жылы трансформаторларды жөнелту көлемі 2020 жылғы деңгейден 129% құрады, бұл ретте жөнелту құрылымында жоғары технологиялық өнімдерінің үлесінің ұлғаюы байқалды. Жөнелту құрылымының жақсаруы 2021 жылы кірістің 2020 жылға қарағанда 128% ұлғаюына байланысты. Бұл ретте 2021 жылы өнім өндіруге жұмсалған шығындар ұқсас кезеңге қатысты 24% өсті.


19 кестеде 2021 жылы сатудың рентабельділігі 2020 жылғыға қарағанда 20% құрады, 2022 жылдың 6 айында өнімді жөнелту құрылымының жақсаруына және трансформатор мен дайын өнім бағасына қатысты қолайлы нарықтық үрдістерге, сондай-ақ зауытта тиімділікті арттыру жөніндегі бағдарламаны іске асыруға байланысты сатудың рентабельділігі 58%  дейін өсуі байқалды [91,с. 11].
Кесте 19 – 2020-2022 жылдар аралығындағы «Аsia Trafo» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері 
	Өлшем атауы


	өлшем бірлігі
	2020
	2021
	2020ж 2021ж%  
	2022

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Трансформаторларды жөнелту көлемі
	дана
	42
	54
	129%
	62

	Тауарларды сатудан түскен түсім
	мың тг.
	14809,7
	19177,2
	128%
	22450,8


19 – кестенің  жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Сатылған тауарлардың, өнімдердің, жұмыстардың, қызметтердің өзіндік құны
	мың тг.
	10150
	12400
	24%
	14300

	Коммерциялық шығындар
	мың тг.
	150
	180
	20%
	200

	Басқару шығындары
	мың тг.
	900
	950
	6%
	1050

	Сатылған өнімнің 1 теңгеге шығындар
	тенге
	1050
	1065
	1,5%
	1080

	Сатудан түскен пайда
	мың тг.
	2558,7
	3525,8
	40%
	4305,8

	Сату рентабельділігі
	%
	46
	55
	20%
	58

	Есепті кезеңнің таза пайдасы
	мың тг.
	4659
	6777
	45%
	8150

	Ескерту - Автормен құрастырылған [93,с. 9]


Ақтау трансформатор зауыты Қазақстандағы бетон қосалқы станцияларының жалғыз өндірушісі болып табылады. Зауыт Alageum Electric компаниясының ірі электр энергетикалық тобының құрамына кіреді. Электр қалқан жабдығы зауытының негізгі шығарылатын өнімі (КТП, КРУН, ОРУ, ЩСУ, бктп 250-2500 кВА Кернеуі 6-10, 35 кВ бетон корпуста және т.б.), сондай-ақ БУЭСКН, ШУЭНГ, КТПНД болып табылады. Кәсіпорын 2018 жылы Маңғыстау облысын индустрияландыру жобасы шеңберінде жобаланған және іске қосылған. Нарықта 2 жыл ішінде "АТЗ" ЖШС Батыс Қазақстан компаниялары арасында сенімді серіктес ретінде жоғары беделге ие болды. Компанияның басты активі ұзақ мерзімді ынтымақтастық тәжірибесі мен өзара сенімге негізделген клиенттермен берік ұзақ мерзімді қарым-қатынас болып табылады. АТЗ-да жұмыс істейтін менеджмент жүйесі өнім сапасын, экология мен еңбек қауіпсіздігін қамтамасыз етуге байланысты мәселелерді кешенді және табысты шешуге мүмкіндік береді.

20 кестеде «АТЗ» ЖШС 2021 жылы қосалқы станцияны жөнелту көлемі 2020 жылғы деңгейден-27% құрады, бұл ретте жөнелту құрылымында жоғары технологиялық өнімдерінің үлесінің азаюы байқалады. 2022 жылдың жөнелту құрылымында өткен жылдың ұқсас кезеңіне қатысты электр жабдықтарын шығару көлемінің төмендеуі байқалады, оның ішінде жоғары вольтты, төмен вольтты және стандартты емес электр жабдықтары болып табылады [91,с. 2].

Кесте 20 – 2020-2022 жылдар аралығындағы «АТЗ» ЖШС жұмысының негізгі  техникалық-экономикалық көрсеткіштері 

	Өлшем атауы
	өлшем бірлігі
	2020
	2021
	 2020ж 2021 ж%
	2022

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Қосалқы станцияны жөнелту көлемі
	дана
	907
	664
	-27%
	857

	Тауарларды сатудан түскен түсім
	мың тг.
	2540
	1860
	-27%
	2400


20 – кестенің  жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Сатылған тауарлардың, өнімдердің, жұмыстардың, қызметтердің өзіндік құны
	мың тг.
	1960
	1650
	-19%
	1900

	Коммерциялық шығындар
	мың тг.
	10
	20
	100%
	15

	Басқару шығындары
	мың тг.
	35
	30
	-14%
	29

	Сатылған өнімнің 1 теңгеге шығындары
	тенге
	25
	20
	-20%
	20

	Сатудан түскен пайда
	мың тг.
	120
	80
	12%
	150

	Сату рентабельділігі
	%
	30
	13
	-120%
	26

	Есепті кезеңнің таза пайдасы
	мың тг.
	580
	210
	25%
	500

	Ескерту - Автормен құрастырылған [92,с. 4]



Жөнелту құрылымының нашарлауы 2021 жылы кірістің 2020 жылға қарағанда -27,00% төмендеуіне байланысты. Бұл ретте 2021 жылы өнім өндіруге жұмсалған шығындар ұқсас кезеңге қатысты -19%  кеміді. 20 кестеде 2020 жылы 30% қарағанда 2021 жылы сатудың рентабельділігі 13% төмендеді, 2022 жылдың 6 айында өнімді жөнелту құрылымының жақсаруына және электр жабдықтарын шығару мен дайын өнім бағасына қатысты қолайлы нарықтық үрдістерге, сондай-ақ зауытта тиімділікті арттыру жөніндегі бағдарламаны іске асыруға байланысты сатудың рентабельділігі 26%  дейін өсуі байқалды [92,с. 7]. 
Кесте 21 – 2018-2022 жылдары «КТЗ» АҚ, «АЭМЗ» ЖШС, «Аsia Trafo» ЖШС, «ОТЗ» ЖШС,  «АТЗ» ЖШС  еңбек өнімділігінің өсу динамикасы 










            Өнімділігі 1 адамға
	Көрсеткіштер 
	2018
	2019
	%-бен өсу
	2020
	%-бен өсу
	2021
	%-бен өсу
	2022
	%-бен өсу

	«КТЗ» АҚ
	13 079
	16 102
	23
	18 971
	17,8
	20 591
	8,5
	22 542
	9,5

	«АЭМЗ» ЖШС
	24 000
	24 842
	4
	25969
	4,5
	27 228
	5
	29 420
	8

	«Аsia Trafo» ЖШС
	35000
	48593
	39
	55112
	15
	56960
	4
	63924
	14

	«ОТЗ» ЖШС
	25113
	26 945
	8
	28 890
	7 
	29 477
	6
	32 552
	11

	«АТЗ» ЖШС
	34000
	35000
	3
	35833
	3
	39076
	9
	31000
	-20

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [93,с. 7] 



21 кестеде сондай-ақ «КТЗ» АҚ, «Аsia Trafo» ЖШС, «ОТЗ» ЖШС,  «АЭМЗ» ЖШС, «АТЗ» ЖШС еңбек өнімділігінің өсу динамикасын көруімізге табылады. Бұл мәліметтер 21- кестеде көрсетілген.2018 жылы еңбек өнімділігі 23%-ға, 2020 жылы - 17,8%-ға, 2021 жылы - 8,5%-ға,  2022 жылы - 9,5%-ға кеміген. Жүйе енгізілгенге дейін еңбек өнімділігінің көрсеткіші бір қызметкерге жылына 30 мың доллар, ал қазіргі уақытта - 80 мың долларды құрайды. Бұл көрсеткішке бір жұмысшыға 200 мың долларға дейін жеткізу жоспарланды. Жапон жүйесі тұрғысынан адамның өзіне бағытталған оның ынталандырушы әсері сияқты құралдарының арқасында еңбек өнімділігін арттыру мүмкін болды. Кәсіпорында жетілдіру үдерістеріне белсенді қосылған көптеген жұмысшылар болды. Олар басшылыққа өндіріс үдерісін жақсарту идеяларын ұсына бастады.
Кәсіпорында еңбекақы негізінен келісімді түрде төленеді. Сондықтан жұмысшылардың жұмыс орны мен жұмыс үдерісін үнемі жетілдіруге қызығушылығы бар. Сонымен қатар, кәсіпорында жұмыс орындары мен өндірістік үдерісті жақсарту бойынша өз идеяларын ұсынатын қызметкерлерге сыйақы беру жүйесі қарастырылған. Тіпті идея үшін де қызметкер аздап сыйақы ала алады. Енгізілген оңтайлы ұсыныс үшін – үлкен сыйақы, ал экономикалық тиімділігі бар ұсыныс үшін одан да маңызды сыйақы беріледі. Осыған сүйене отырып, сыйақының мөлшері даму саласындағы экономикалық әсердің мөлшеріне тікелей байланысты екенін атап өткен жөн [93,с. 11].
Бұл тәсіл өндірістік базаны модернизациялауға және жаңартуға,  заманауи материалдарды қолдануға ғана емес, сонымен қатар жұмысшылардың еңбегін жеңілдетуге, прогрессивті технологияларды қолдануға мүмкіндік берді.

Конструкторлық-технологиялық бөлімде жұмыс орындарын құру  барлық қызметкерлерінің қатысуымен жүргізілді, олардың ұсыныстары ескерілді. Бұл өнімді дайындау барысында озық дизайн шешімдерін ғана қолдануға және тек заманауи электр жабдықтарын шығаруға мүмкіндік береді. Ол үшін зауыт білікті мамандармен: электротехниканы құрастыру білімі бар ғана емес, сонымен қатар жаңа бағдарламалық құралдардың көмегімен жұмыс істей алатын инженерлермен жасақталды. Жұмыс сызбаларын дайындау үшін, тораптардың және бөлшектердің әртүрлі түйістірілуін ескере отырып, оларды конструкцияда виртуалды түрде алдын ала тексеруді жүргізу үшін жаңа жабдық («КОМПАС» графикалық жүйесінің бағдарламалық жасақтамасымен бірге) сатып алынды. Бұл қазіргі уақытта трансформаторлар мен модульдік қосалқы станциялардың кез келген түрлері мен модификацияларын жасауға мүмкіндік береді. Заманауи жобалау жүйесін қолдану жобалар мен басқа да құжаттаманы әзірлеу мерзімін бірнеше есе қысқартады және жаңа өндірістің технологиялық дайындығын жеделдетеді. Заманауи бағдарламалардың көмегімен трансформатор моделін құру үшін оңтайлы дизайн таңдалды. Бұл жаңа модельге қажетті параметрлерді қамтамасыз етеді.
2.3 Кентау трансформатор зауытын басқаруда Кайдзен тұжырымдамасының жүзеге асырылуын сараптау
«КТЗ» АҚ басқару жүйесі менеджмент процесін жүзеге асыратын, оны құрайтын элементтердің белгілі бір жиынтығы түріндегі басқару құрылымына ие. «КТЗ» АҚ басқару органдары:

· Акционерлердің жалпы жиналысы-жоғары орган рөлінде;

· Директорлар кеңесі-жоғары басқару органы;

· Басқарма – алқалы атқарушы орган.
Кәсіпорынды басқару құрылымы дербес анықталады, ол барлық бөлімшелер арасындағы функциялардың тиімді бөлінуін ескереді.Басқару құрылымын талдау кәсіпорын сызықтық және функционалды көшбасшының бағыныштыларға белсенді әсер етуіне мүмкіндік беретін бірыңғай тік-функционалды басшылық желісін құрған (Қосымша В).
Бұл құрылым менеджерге кәсіпорынның барлық ішкі аспектілерін қамтуға мүмкіндік береді. Ал функционалды менеджерлер негізгі өндірістік процестерді басқаруға байланысты барлық техникалық мәселелерді шешеді. Бұл бірінші басшыны ағымдағы мәселелерді шешуден босатады [94]. 

«Кентау трансформатор зауыты» АҚ-ның менеджментінде Кайдзен тұжырымдамасын қолдану - кәсіпорында өзіндік тәртіп пен корпоративтік тәртіпті арттырады. Әдетте кәсіпорынның қаржылық және шаруашылық қызметінің тиімділігін бағалау үшін оның іскерлік белсенділігі маңызды болып табылады.Кәсіпорын қаражат қозғалысының жылдамдығымен сипатталады, ол үшін айналым коэффициенті жұмыс істейді. 

Бұл үшін «КТЗ» АҚ өзінің өндірістік қуаттылығын толық жаңғыртуды жүргізді, кеңестік өндірістік жабдықтардан арылды және әлемдегі ең үздіктердің бірі болып саналатын жетекші американдық және еуропалық фирмалар шығарған ең жаңа үлгідегі және одан жоғары технологиялық жабдықтарға көшті. «КТЗ» АҚ келесі өндірістік құрылымға ие, ол келесі цехтар мен учаскелерді қамтиды (сурет 13).


[image: image9]
Сурет 13 - "КТЗ"ақ өндірістік құрылымы

Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған 
Жекелеген кәсіпорындардың тәжірибесінде Кайдзен қазақстандық кәсіпорындарда ойлау стиліне айналған жағдайда ғана нәтиже әкелетіні және өкілеттіктерді де, жауапкершілікті де беру бойынша жұмыстар иерархияның барлық деңгейлерінде айқындалатыны дәлелденген. 

Бұл үнемі жетілдіруге бағытталған тиімді ойлау стилі, бұл кәсіпорын менеджментінің формальдылыққа емес, басқарушылық, өндірістік қызмет пен оның барлық қызметкерлерінің өмірін қамтамасыз ету құралына айналуына әкелді.

Негізгі бөлімшелер: дәнекерлеу-дайындау цехы (№3); құрастыру цехы (№1-2 цех) және басқалар (механикалық өңдеу; құрал-саймандар цехы және кесу цехы). 22 кестеде "КТЗ"ақ негізгі өндірістік цехтарының сипаттамасы берілген.
Кесте 22 – «КТЗ» АҚ негізгі өндірістік цехтарының сипаттамасы

	Атауы
	Ауданы, құрылыс материалы, жағдайы

	№1-2 Цех
	4.860 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	№3 Цех
	2.808 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	БСО цехы
	550 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	Механикалық  жөндеу цехы
	 576 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	Аспаптық цех
	 2.160 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	Кесу цехы
	720 м2, темір жол плитасы, жағдайы жақсы

	Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалған 



Зауытта келесі өндіріс түрлері қалыптасты: дайындау-дәнекерлеу өндірісі; орау-құрастыру өндірісі; өндірістік қызмет көрсету. Олар 23 кестеде сипатталған.

Кесте 23 – «КТЗ»АҚ Өнеркәсіптік өндірістерінің сипаттамасы

	Өндірістің атауы
	Операциялардың сипаттамасы

	1
	2

	Дайындау-дәнекерлеу өндірісі
	Металл конструкциялары мен бөлшектерін өндіру цехында жүзеге асырылады.

Құрастыру өндірісі үшін орындалады: профильдік және табақтық прокаттарды пішу; қалыптау, ұсталық престеу жабдықтарында жүргізіледі; тораптар мен Бөлшектерді дәнекерлеу көмірқышқыл газы ортасында, нүктелі және тігісті дәнекерлеу машиналарында жүргізіледі; тораптар мен бөлшектерді бояу.

	Орау-құрастыру өндірісі
	Ол трансформаторлар мен толық трансформаторлық қосалқы станцияларды құрастыру цехында жүзеге асырылады.

Бұл өндіріс мыналарды қамтиды: ағаштың қатты түрлерінен оқшаулау бөлшектерін дайындау; оқшаулаудың қағаз-бакелитті бөлшектерін дайындау; Пластмассадан бөлшектер мен май төзімді резеңкеден жасалған қалыптық бөлшектерді дайындау; электр картоннан және кабельдік қағаздан оқшаулау


23 – кестенің  жалғасы

	1
	2

	
	бөлшектерін дайындау; электротехникалық трансформаторлық болатты Автоматты және жартылай автоматты желілерде пластиналарға пішу; трансформатор орамаларын орау; магнит өткізгіштермен орамаларды құрастыру; аргон ортасында орамаларды қосу схемаларын дәнекерлеу; трансформаторлардың белсенді бөліктерін кептіру; белсенді бөлшектерді құрастыру, бакқа түсіру және құю

· трансформатор майы;

· сынау; 

· трансформатор майын кептіру; 

· мырыштау, қалайылау өндірісі,

· түсті прокаттан жасалған болат бөлшектер мен бөлшектердің гальваникалық жабындарын фосфаттау, хромдау, никельдеу;

· жиынтық трансформаторлық қосалқы станцияларды және олардың бөлшектерін құрастыру сынау.

	Қызмет көрсету өндірісі
	Құрал-саймандық-механикалық цехта, көлік, жөндеу-механикалық және энергия учаскесінде, негізгі өндіріс жабдығын жөндеу учаскесінде жүзеге асырылады

	Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалған


Барлық өндірістік үй-жайлар технологиялық процестерді жүзеге асыруға толық жарамды. Ол үшін компания сумен және электр қуатымен тұрақты қамтамасыз етіледі. Бұл қажетті өнімді жасауға мүмкіндік береді. «Кентау трансформатор зауыты» АҚ өндіретін негізгі өнім:


-«SGB» неміс фирмасымен бірлесіп өндірілген, қуаты 50 кВА-дан 2500 кВА-ға дейін және кернеуі 6 кВ және 10 кВ болатын ТСЛ типті шойын оқшаулағышы бар құрғақ электр трансформаторлары бар.

· «Номекс» оқшаулағышы бар және кернеуі 6кВ және 10кВ қуаты 25-тен 630 кВА-ға дейінгі сымдардан жасалған орамалары, ТСН және ТСЗН бар күштік типтегі құрғақ трансформаторлар өз қажеттіліктері үшін пайдаланылатын (1,6-100 кВА);

· тмто маркалы бетонды термоөңдеу үшін пайдаланылатын КТПТО-80 типті қосалқы станциямен жиынтықтағы трансформаторлар;

· қуаты 63 кВа-дан 250 кВА-ға дейін және кернеуі 3 кВ-ға дейін мұнай өндіру үшін пайдаланылатын батырылатын электр сорғыларды қоректендіруге арналған ТМПН типті трансформаторлар;

· кернеуі 610 кВ-тан 10 кВ-қа дейін құйылған оқшаулағышы бар ток КЛК үлгісіндегі трансформаторлар;

· пр-10 бар ВНА-10/630 автогаз түріндегі жүктеменің ажыратқыштары;

· жоғары вольтты сериксо-206 және КСО-306 камералары бар.


«КТЗ» АҚ қолданыстағы материалдардың 84% шет елдерден алынады, сонымен қатар қайта өңдеуден өтеді. Ал қалған 60%  материалы өзіміздің отандық тауар болып табылады. Кәсіпорында 2 робот жұмыс жасайды. Оның бірі дәнекерлеуші, ал екіншісі жинаушы робот болып табылады [94,с. 5]. Өнімді жеткізу «КТЗ» АҚ Түркістан темір жол станциясымен байланыстыратын темір жол бойынша, сондай-ақ автомобиль көлігімен, зауытты республиканың басқа өңірлерімен және ТМД-ның басқа елдерімен байланыстыратын автожолдар бойынша жүзеге асырылады. Осылайша, дайын өнімді жөнелту ғана емес, сонымен қатар орналасқан теміржол тұйығы арқылы шикізат пен материалдарды зауыт аумағына жеткізу жүзеге асырылады. Қазіргі уақытта кәсіпорында ИСО ISO 9000, 14000 және OHSAS 18000 жүйелері енгізілген. Олар компанияны міндетті талаптарды орындауға ғана емес, сонымен қатар табиғи ресурстарды үнемдеуге, қоршаған ортаға және кәсіпорын персоналына зиянды әсерді тұрақты төмендетуге бағытталған тиімді іс-шараларды әзірлеуге бағыттайды. «КТЗ» АҚ нақты әзірленген даму стратегиясына сәйкес әрекет етеді. Кәсіпорынның ұзақ мерзімді мақсаттары, орта мерзімді және қысқа мерзімді мақсаттары да бар. Бұл бізге 14-суретке сәйкес кәсіпорынның барлық мақсаттарын топтастыруға мүмкіндік берді.

[image: image10]
Сурет  14 - "КТЗ" АҚ кәсіпорнының негізгі мақсаттары

Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалған
«КТЗ» АҚ-да Кайдзен қағидаттарын дамытудың келесі кезеңі кәсіпорын өндірісін толық цифрландыру болып табылады. Тұтастай алғанда, жүйенің қағидаттары ұзақ мерзімді перспективада кәсіпорынның нарықтық бәсекелестік ұстанымдарын жаулап алуға және нығайтуға бағытталған зауыттың стратегиялық дамуына ықпал етеді [94,с. 10]. Кәсіпорынды саралау стратегиясы кәсіпорын үшін қолайлы деп айтуға мүмкіндік береді. Бұл үшін кәсіпорын осы сегменттегі өнімдер мен ұсыныстарға, тиімді және икемді бағаларға назар аударуы керек. Біздің ойымызша, бұған тиімді басқару құралдарын енгізу арқылы ғана қол жеткізуге болады. 


Бүгінде «КТЗ» АҚ үнемді басқарудың жекелеген қағидаттарын белсенді енгізіп, осы үдерісті үздіксіз жетілдіріп келеді. Өйткені кәсіпорын барлық деңгейлерде Кайдзен жүйесінің идеясын қабылдады. Негізгі нәтиже - еңбек өнімділігінің артуы, сондай-ақ өндірістің әзірлеген жаңа бұйымдарының саны мен сату көлемі де артуда. Кәсіпорынның бір ғана техникалық қызметінің жұмысы 2020 жылы барлық жобалар көлемінде келісімшарттардың өсуін қамтамасыз етті. Оның ішінде өзіндік құн төмендеді. Шығарылатын өнімнің өзіндік құнының төмендеуі және экономикалық нәтиже алу болып табылады. Кентау трансформатор зауытына Кайдзен тұжырымдамасының қағидаттарын енгізу және оны іске асыру тәжірибесін бағалау кәсіпорын   жұмысының басқарушылық тәсілдерін ауыстыруды ұғынуымен басталғанын көрсетті. Кәсіпорында әрбір жұмысшы үшін қолайлы жағдай жасау маңызды деген шешім қабылданды. Себебі бұл кәсіпорын клиенттер үшін қажеттінің бәрін жасауға мүмкіндік берді. Осы кезеңде, кәсіпорында адамдардың еңбегін неғұрлым ыңғайлы етуге және қызметкерлерді технологиялар мен еңбек жағдайларын жақсарту туралы ұсыныстарын енгізуге ынталандыруға мүмкіндік берді. Бұл зауытта жекелеген учаскелерде өнімділікті екі есе арттыруға септігін тигізді [94,с. 14].


1990-шы жылдары Кентау трансформатор зауытына осы жүйені меңгерген жапондық мамандар келіп бірінші кезекте, цехтарды аралап, өндіріс пен жұмыс орындарының диагностикасын жүргізіп, жұмыс уақыты мен сапасының ақауларына қатысты өз ұсыныстарын білдірген. Сондай-ақ Кайдзен қағидаттарының бірінің бұзылуы ретінде жұмыс орындарында тәртіп пен тазалықтың жоқтығына назар аударған. Олардың идеялары мен кеңестері, жапондық жүйенің қағидаттарын кәсіпорынға енгізу қажеттілігі ескерілді. Кайдзен философиясын зерттеп, оқуын оқып, үнемді менеджмент пен үнемді өндіріс құру арқылы тиімді менеджментті дамыту бағытын таңдау туралы шешім қабылданды. Кәсіпорында жүйені енгізу сегіз классикалық шығын көлемінде басталды:

· ақаулар түріндегі шығындар;

· қорлар түріндегі шығындар;

· кадрлар өзгерісі түріндегі шығындар;

· материалдардың орын ауыстыруы түріндегі шығындар;
· күту түріндегі шығындар;

· артық өңдеу;

· артық өндіріс түріндегі шығындар;

· іске асырылмаған шығармашылық әлеует түріндегі шығындар.

Жұмысты бастауды ұйымдастыруға сыртқы және ішкі кеңесшілер көмектесті. Бастапқыда зауытта жұмыс тобы құрылды. Олар үнемді өндіріс қағидаттарын енгізумен және цехтарда, жеке учаскелерде сапа үйірмелерін құрумен айналысты. Сапа үйірмесіне 10 адам кірді, олар негізінен өндіріс озаттары. Апта сайын үйірменің әр мүшесі өндірісті жақсарту бойынша барлығының қарауынан өтетін өз ұсыныстарын енгізуге мәжбүр болды. Кәсіпорында сондай-ақ Кайдзеннің келесі құралдары өндіріске және менеджментке атап айтсақ, 5S жүйесі жұмыс орнындағы тазалық пен тәртіпті сақтауға, ал құзыреттілік матрицасы (үнемді басқару құралына), Хейджунка (Heijunka), Jidoka енгізілді (Қосымшалар Г, Ғ, Д). Матрица әрбір қызметкерге өзінің кәсіби жұмысына қатысты критерийлерді бағалауды, сондай-ақ ол үшін ынталандыру жүйесін түсінуге мүмкіндік берді. Кәсіпорынның кез келген қызметкері әріптесінің өзіне қарағанда неге көп немесе аз сыйлықақы алғанын көреді және түсінеді. Әр жұмысшы үшін жұмыс үдерісі ұйымдастырылған және зауыт клиенттері үшін шығарылатын өнімді құндылық ретінде жасайтын  жұмыс орны болып саналады. Бұл дегеніміз, құндылық зауытта сату бойынша директордың кабинетінде және басқа кеңселерде емес, цехта туындайтындығымен түсіндіріледі. Хейджунка – белгіленген уақыт кезеңі ішінде өндірісті өнім түрлері мен көлемі бойынша теңестіру болып табылады. 
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Сурет 15 – «КТЗ» АҚ басқару тиімділігінің негізгі көрсеткіштері

Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалған
Демек клиенттің сұранысын тиімді қанағаттандыруға мүмкіндік береді, партиялық жұмыстан аулақ болады және құндылықтар ағыны бойынша тауарлық-материалдық құндылықтарды, күрделі шығындарды, жұмыс күші мен өндірістік цикл уақытын азайтуға әкеледі.  Джидока (Jidoka)  - мәселелерді өз бетінше анықтай алатын өндірістік жабдықтың жұмыс принципі, мәселен, жабдықтың ақаулығы, өнім сапасындағы ақаулар немесе жұмысты орындаудағы кідіріс, дереу тоқтап көмек көрсету қажеттілігі туралы сигнал беру болып табылады. Ол өндірістік шығындардың маңызды құрамдас бөлігі болып табылатын артық өндірісті болдырмайды және ақаулы өнімдердің өндірілуіне жол бермейді [94,с. 15]. 15 суретте «КТЗ» АҚ басқару тиімділігінің негізгі көрсеткіштері  көрсетілген.
Бастапқыда жапондық жүйе холдинг пен шағын учаске – Алматы электромеханикалық зауытында апробацияланды. Содан кейін оны «Кентау Трансформатор Зауыты» АҚ-на енгізе бастады. Бұл ретте қызметкерлердің кәсіби өсуі, кәсіпорын қызметкерлері арасында және өндірісте көшбасшылықты дамыту саласында жақсарту жоспарланды. Енгізудің бірінші кезеңінде-ақ жұмысшылардың шамамен 90% бұл идеяны жақсы қабылдады. Өйткені оларға үнемді өндіріс құралдары олардың жұмысын едәуір жеңілдететіні түсіндірілді. Олар үшін жұмыс орнында жақсы жағдайлар жасалды. Бұл оларға қажетті құралдарды алу үшін әртүрлі қозғалыстарға аз уақыт жұмсауға мүмкіндік береді. Барлық бөлшектер мен дайындамалар тікелей жұмыс орнының жанында орналастырылды. 
Еңбек жағдайлары жақсарды. Мысалы, ауаны тазартуға арналған сорғыштар, ал қыста жылытқыштар орнатылды. Жұмыс қабілеттілігі көбінесе жұмыс орнының қалай ұйымдастырылғанына байланысты. Кәсіпорын басшылығы үшін жұмысшыларға қамқорлық көрсету, олардың өндірістік қана емес, жалпы қажеттіліктерін қанағаттандыру маңызды болып табылады [94,с. 16]. Нәтижесінде біраз жұмысшылардың кетуі байқалды: шамамен 1-2% жұмыстан шығарылды. 
Өйткені жаңасын енгізу кезінде көп нәрсе адамның жаңашаны қалай қабылдайтындығына байланысты болды. Кайдзен, кез-келген жаңа технология сияқты барлығынан басымдықтарды өзгертуді талап етті. Сондықтан зауыттың әрбір жұмысшысы бірінші кезекте зауыт клиентінің қажеттіліктерін басшылыққа алуы тиіс. Ал бұл жұмысқа мүлдем басқа тәсілдерді қажет етті. Жұмысшылар мұны түсінуі үшін оларға үйрету жұмыстары жүргізіліп, жапон жүйесін енгізу кезеңінде қандай да бір құралдың жұмыс қағидаттарын түсіндірді. 24 кестеде Кәсіпорынның жүйені енгізуден кейінгі негізгі әсері зауытта жұмысты жаңа тәсілмен ұйымдастыру кезінде белгіленген әртүрлі нәтижелерден көрінеді. Белгілейтін бірінші нәтиже - сатылымның өсуі болып табылады.
Кесте 24 – 2018-2022 жылдарға «КТЗ» АҚ, «Азиятрафо» ЖШС, «ОТЗ» ЖШС,  «АЭМЗ» ЖШС, «АТЗ» ЖШС сату динамикасы 





                                                                        Тауар өнімінің көлемі
	Көрсеткіштер 
	2018 ж.
	2019 ж.
	2020 ж.
	2021 ж.
	2022 ж.

	«КТЗ» АҚ
	11293, 3
	15000, 7
	19025, 8
	21608,8
	22658, 5

	«АЭМЗ» ЖШС
	3600,2
	3850,5
	4025,2
	4220,3
	4560,1

	«Азиятрафо» ЖШС
	4200
	7289
	12124,8
	14809,7
	19177,2

	«ОТЗ» ЖШС
	4520,3
	4850,1
	5200,3
	5600,5
	6250,1

	«АТЗ» ЖШС
	850
	1400
	2150
	2540
	1860

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [93,с. 4]


24 - кестеде келтірілген мәліметтерге сәйкес, біз сатылымның жыл сайынғы өсу көлемін көреміз. 16-суретте оның %-бен өсу динамикасы көрсетілген. 
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Сурет 16 – 2018-2022 жылдарға сатылымның %-бен өсу динамикасы

Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалған
Зауыт қана емес, олардың өздері де қандай пайда алатыны көрсетілді. Ең үлкен өсім 2018 және 2019 жылдары, Кайдзен қағидаттарын тәжірибеге белсенді енгізу кезеңінде байқалады. Кейінгі жылдары мұндай қарқынмен болмаса да, өсу қарқыны сақталуда.

Бұл нәтиже тапсырыстарды орындау мерзімі қысқарғанының, сондай-ақ сатылатын өнімнің сапасы артқанының нәтижесінде алынды. Сонымен бірге клиентке деген көзқарас өзгерді. Өтінімдерді қабылдау және оларды орындау кезінде тәсіл өзгерді: клиенттердің талаптары мен олардың мүдделері ескерілді. 

Сату бөлімдері өз клиенттеріне едәуір төзімді бола бастады. Тапсырыс берушілердің қажеттіліктерінің ықтималды өзгерістерін ескеру қажеттігіне бейімделе бастады. Осылайша, олар өз қажеттіліктерін бұрынғыдай емес, тапсырыс берушілердің қажеттіліктерін қанағаттандыруды басты назарда ұстады. Бұл тәсіл анағұрлым жетілдірілген, өйткені заманауи тұтынушы  өзіне біршама дербес өнімді қажет етеді. Қазіргі уақытта «Кентау Трансформатор Зауыты» АҚ тапсырыстар портфелінде дербестендірілген тапсырыстар 60%-н астамын, ал стандартты жабдықтауға негізделген тапсырыстардың үлес салмағы шамамен 40%-ды құрайды. Бұл Кайдзенді енгізудің нәтижесі ретінде жақсы көрсеткіш болып табылады. Себебі бұрын бұл сандар керісінше болған. Кәсіпорында еңбек қауіпсіздігі жақсарғанын, цехтарда жұмыс жағдайлары дұрысталғанын атап өтуге болады. Әр қызметкердің жұмыс орны ыңғайлы ғана емес, сонымен қатар таза, тіпті әдемі болды. Себебі жүйенің қағидаттарына сәйкес, таза жұмыс орнында ғана жұмыс үдерісіндегі кемшіліктерді көруге болады.
Өйткені олар еңбек өнімділігін арттыруға ғана емес, сонымен бірге жұмысшының өмір сүру деңгейін арттыруға бағытталған.

Жаңа жүйе жағдайында еңбекті ұйымдастыру жұмысшы өз жұмысының белгілі бір көлемі – жоспарды орындауы керек дегенді білдіреді. Бұл жағдайда келесі тәсіл қолданылады: 

· жұмысшы өз жоспарын орындады - жарайды, ол үшін оған сыйлық беріледі;

· жұмысшы жоспарды орындамады – ештеңе етпейді, ол сыйлық алмайды, бірақ бұл жағдайда оның неге жоспарды орындай алмағанын анықтау керек.

Бұл жағдайда жапондық жүйенің «5 неге» сияқты құралы қосылды. Осыған сүйене отырып, «неге бес рет» деген сұрақ туындайды. Осыдан кейін ғана мәселенің себебін анықтау керек. Кәсіпорында өндірістік мәселелердің шамамен 80% жүйенің дұрыс болмағандығынан туындайтыны анықталды. Сондықтан Кайдзен жағдайында кәсіпорында кінәліні іздеу емес, жүйедегі проблеманы іздеу қажет болды. Көбінесе сәтсіздіктер жұмысшылар үшін қалыпты еңбек жағдайлары жасалмағандықтан болады. 

Кәсіпорындағы үнемді басқару осы менеджменттің қағидаттарын «мойындайтын» және жазалау жүйесінен бас тартатын әрі коучинг пен мотивацияны қолданатын басшыдан басталады. Кәсіпорында проблемалар туындаған кезде басшылар цехқа келіп, жұмысшылармен бірге негізгі себептерді іздейді. Барлық бөлімдер мен өзге де құрылымдық бөлімше басшыларының жұмыс күні кабинеттен емес, цехтан басталды. Басшылар өзінің жұмыс уақытының 70% - цехта, ал бар болғаны 30%-ын кеңседе өткізеді. Кеңседе олар тек кәсіпорынның клиенттерімен кездесулер, жиналыстар өткізеді, сонымен қатар құжаттарды әзірлеп, қол қояды. Кәсіпорында сапа үйірмелері, өнімділік үйірмелері және бақыт үйірмелері жұмыс істейді. Онда жұмысшылардың өздері басшыларынсыз жиналады, сапа мен басқа мәселелерді талқылайды, сонымен қатар білімін жетілдіреді.
Жыл сайын кәсіпорынға халықаралық консультанттар (ЕҚДБ және басқа институттардың қолдауымен) келіп тұрады. Жапониядан кеңесшілер келіп кәсіпорын маманымен бірге  айлап жұмыс істейді. Кәсіпорындағы жоғары басшылық үшін Кайдзеннің келесі құралдарын қолданады:

- шағын тапсырмадан бастап ауқымды мақсаттарға дейін стандарттарды орната және белгілей білу (мәселен: жетекші секундомермен дәнекерлеушінің белгілі бір тігісті қанша уақыт дәнекерлейтінін өлшейді. Егер белгіленген нормадан көп болса, онда онымен бірге мұның себебін анықтайды. Қажет болған жағдайда дәнекерлеуші қосымша оқытуды қажет етеді деп шешім қабылдайды. Мүмкін, құралда проблема бар шығар, жұмысшыға басқа құрал беріп, уақытты қайтадан есептеуге болады. Бұл жағдайда барлық ұсақ ерекшеліктерді ескеру керек. тіпті жұмысшы қандай физикалық: ыңғайлы немесе ыңғайсыз жағдайда жұмыс істейді. Мұның бәрі еңбек өнімділігіне әсер етуі мүмкін);


- клиент мүдделерінің басшылардың жеке мүдделерінен үстемдігі - Кайдзеннің екінші қағидасы. Үнемді басқару қағидаттарын ұстанатын басшы көп жағдайда өзіне байланысты екенін түсінуі керек. Өйткені қызметкер өзінің басшысы оған қалай қараса клиентке деген қатынасын солай жобалайды;
- тағы бір қағидат – нон-стоп оқыту. Басшы үнемі жаңаша ақпараттарды үйретуі, алғыр ойлы болуы және үнемі кәсіби түрде жетілдіріліп, сондай-ақ психологиялық тұрғыдан дамуы, әрдайым бойындағы қысыммен күресуі тиіс.


Сондай-ақ, кеңсе қызметкерлері үшін де жұмыс орнының әзірленген стандарттары бар. Кәсіпорындағы өндірісті жақсарту үдерісі тұрақты, оны үздіксіз және барлық деңгейде жетілдіру қажет.

Бүгінде кәсіпорында «Модельдік цифрлық фабрикалар» жобасын құру мақсатында Кайдзен, Lean жүйелері мен үнемді өндіріс қағидаттарына негізделген тиімді менеджменттің анағұрлым жетілдірілген тәжірибелері енгізілуде. Осы қағидаттардың үйлесімі кез келген кәсіпорынның заманауи өндірістік мәдениетінің қажетті элементіне айналған үнемді өндіріс әдістемесінің негізгі шарттарынсыз жасау мүмкін емес табысты цифрландыру үшін қажет. Іс жүзінде Кентау трансформатор зауыты (КТЗ) осындай модельдік фабриканы құруға кірісуде. 

2020 жылдың нәтижелері бойынша Кайдзен қағидаттарын енгізуден тиімділік есебі жеке жүргізілді. Кайдзен жүйесінің негізгі қағидаттарын қолдану негізінде жұмыс істейтін «Кентау трансформатор зауыты» АҚ 2020 жылға 21 млрд.теңге сомасында тауар өнімін өндіру көлемін жоспарлады. Талданып отырған кезеңде іс жүзінде 21,6 млрд. теңге сомасына тауар өнімі өндірілді. 2019 жылмен салыстырғанда өндіріс көлемінің өсуі 13,6%-ды құрады. 2020 жылы өз өндірісінің тауар өнімін өткізуден түскен табыс 21248,5 млн. теңгені құрады. 2019 жылмен салыстырғанда 16,7%-ды құрады. 2020 жылғы жылдық жиынтық табыс 24188 млн. теңгені құрады. Бұл ретте нақты үстеме шығыстар 2020 жылы – 290,2%.  

2020 жылы тауар өнімнің құрылымы мыналардан тұрады: трансформаторлық жабдықтарды сату – 14976 млн.теңге (69,3%); шкаф құрылымдарын сату – 5303 млн. теңге (25%). Экспорт көлемі 6888 млн. теңгені құрады, 2019 жылмен салыстырғанда өсім – 56,5%, меншікті өндіріс өнімін өткізудің жалпы көлеміндегі экспорттың үлес салмағы 32,4% - ды құрады. Экспорт құрылымы: трансформаторлар – 92,2%, басқа өнімдер – 7,8%. Бұл стратегиялық мақсаттар мен олардың арасындағы өзара байланыстар тұрғысынан осы жолдағы прогресті бағалауға мүмкіндік береді. Ол үшін әрбір стратегиялық мақсат үшін тиімділіктің жеке негізгі көрсеткіштері анықталды. 
Кайдзен-костинг өндіріс кезеңінде де шығындарды біртіндеп төмендетуден тұрады. Бұл өндірістік кәсіпорынға қажетті өзіндік құн деңгейіне жетуге және оны бүкіл өндірістің табыстылығын қамтамасыз етуге мүмкіндік береді [93,с. 4]. 
Біздің ойымызша, мәселені шешу - оларды біріктіру, өйткені бұған барлық негіз бар. Осылайша, Кайдзен-калькуляцияны имплементациялау ешбір жағдайда Қазақстанның көптеген кәсіпорындарында тамырланған стандарт-костинг жүйесін жоққа шығармауы тиіс. Олардың өзара әрекеттесуі шығындарды азайту және кірісті тиісті оңтайландырудан тұратын оң нәтиже береді. Егер стандарт-костинг және зерттеліп отырған Кайдзен-калькуляция өзіндік құнды айқындаудың интеграцияланған нұсқасы ретінде қолдануға болатын болса, онда жоғарыда аталған таргет-костинг (таргет-калькуляциялау) өнімнің өмірлік циклі тұрғысынан Кайдзен-костингтің бастаушысы болып табылады. Бұл екі әдістің мақсаты бірдей: - таргет-костинг - жаңа өнімді жобалау кезеңінде, Кайдзен–костинг - өнім өндіру кезеңінде мақсатты өзіндік құнға қол жеткізеді.
Кайдзен-калькуляция - бұл таргет-костингтің өзінше жалғасы болып табылады.  Жоғарыда қарастырылған стандарт-костинг және «дәл уақытында» (JIT) тәсілімен үйлескен әдістерді қолданудың осындай бірізділігі компанияның шығындарды азайту мақсаттарына қол жеткізуі үшін өте маңызды екенін атап өткен жөн. Себебі, экономикалық және технологиялық салада болып жатқан өзгерістер мен ілгерілеулер бәсекелестікті одан әрі күшейтуде. Осылай өсіп келе жатқан бәсекелестік орта жағдайында кәсіпорындардың назары құндылық құрмайтын, яғни құнсыз іс-әрекеттерге және олардың шығындарына назар аударуда. Себебі, кәсіпорындарда құндылық құрмайтын іс- әрекеттер шығындардың өсуіне және пайданың азаюына әкеп соғуда. Құндылық құрмайтын іс-әрекеттер өндіріс деңгейінде кәсіпорын және тапсырыс беруші үшін де қажет емес,  қосымша шығындарға себеп болады. Сонымен қатар, құндылық құрмайтын іс-әрекеттер жаһандық бәсекелестік ортада, шығындарды ұлғайтатындығы салдарынан кәсіпорынды шығындар бойынша көшбасшылықтан алшақтатады [94,с. 6]. Бұл «КТЗ» АҚ үшін маңызды. Өйткені зауыт жобалаумен де, өндіріспен де айналысады.
Егер калькуляция жобалау кезеңінде сметалық өзіндік құн мен нысаналы құн арасында 10%-ға дейінгі айырмашылық бар екенін көрсетсе, онда басшылық Кайдзен-костинг әдістемесіне сүйене отырып, өндіріс үдерісінде 10% жойылатын жағдайда, мұндай бұйымды өндіруді бастау қажет деген шешім қабылдайды. Кайдзен - бұл бағыттағы міндет сметалық өзіндік құн мен нысаналы құн арасындағы айырманы қысқарту болып табылады. Бұл зауыттың персоналынан бастап менеджерлерге дейінгі барлық қызметкерлерге қатысты. 

Кайдзен-калькуляциялық міндет келесі жылға арналған бюджетті қалыптастыруды, жобалау мен өндіріс жоспарларын әзірлеу кезеңінде қойылады. Мұндай міндет кәсіпорында әр өнімге қатысты, сондай-ақ тұтастай алғанда кәсіпорын деңгейіндегі ауыспалы шығындардың жекелеген баптары бойынша қойылады. Белгіленген шығындар зауыттың жеке бөлімшелері үшін есептеледі, содан кейін арнайы бюджеттерге топтастырылады. Мамандар Кайдзеннің белгіленген міндеттері мен кәсіпорынның тұрақты шығындарының топтық бюджеттерін қолдана отырып, кәсіпорынның жылдық бюджетін дайындайды. 

Жоғарыда айтылғандай, Кайдзен-калькуляцияның негізінде шығындарды қысқартудың белгіленген деңгейіне қол жеткізіледі. Ол  алдағы уақытта азайту бағытында үнемі түзетіліп отырады. Стандарт-костинг жүйесінде нақты шығындардың нормаланған шығындардан ауытқуының есебі жүргізіледі. Ауытқулар сомасы арнайы шоттарда тіркеледі. Есепті кезеңнің соңында ауытқулар қаржылық нәтижелерге есептен шығарылады. Ауытқуларды талдаудың қарапайым нұсқасы қолданылады. Ары қарай белгіленген нормалар мен нормативтерді түзетуге қатысты шешім қабылданады. 

Өнімнің өзіндік құнын калькуляциялаудың әдістемелік тәсілдерін, атап айтқанда Кайдзен-костингті зерттеу нақты перспективаларды сипаттауға және оны «КТЗ» АҚ сияқты Қазақстанның өнеркәсіптік кәсіпорындарында имплементациялау қажеттігіне назар аударуға мүмкіндік береді [94,с. 8]. Кайдзен-калькуляция әдісімен мазмұны бойынша барлық ауытқуларды үш топқа бөлуге болатындығын ескерген жөн (кесте 25). 
Кесте 25 – Кайдзен-калькуляция әдісімен ауытқуларды топтау 

	Топтың атауы
	Топтың сипаттамасы

	Кері (жағымсыз)
	Бұл шикізат пен материалдардың шамадан тыс тұтынылуына, тоқтап қалуына, өнімді емес еңбек шығынына және т.б. байланысты болуы мүмкін.

	Оң (жағымды)
	Олар сирек кездеседі және ресурстардың әртүрлі түрлерін пайдалануда, еңбек өнімділігін арттыруда және т.б. үнемдеуге қол жеткізгенін дәлелдейді 

	Шартты 
	Олар оң, сондай-ақ теріс сипатқа ие болуы мүмкін; сметалық және нормативтік шығындарды құру әдістемесіндегі айырмашылықтар нәтижесінде пайда болады. 

	Ескерту - Автор мәліметтері негізінде жасалды 



Жалпы шығындарда біз өндірістік емес қызметтің нәтижесінде алынатын өндірістік емес түрлерін бөліп қарауымыз қажет. Оларды «КТЗ» АҚ өндірістік емес қызметінің мысалында қарастырайық. Ол үшін біз техникалық бөлімнің қызметіне талдау жасадық. 2017 және 2018 жылдардағы техникалық қызметтің тиімділігі. 

2017 жылы ол өнімнің жаңа түрлерін әзірлеуге және өндіріске енгізуге, «ТШО» жобасы бойынша ҚТД әзірлеуге, шығарылатын өнімнің өзіндік құнын төмендету бойынша іс-шараларды әзірлеуге және енгізуге бағытталған. 
Өндірістік емес қызметтегі есептік және нысаналы өзіндік құнның калькуляциясы ауытқуларды есептеумен жүргізіледі, шығындардың мынадай баптары көлемінде есептеледі:

1.
Тікелей шығындар:

- тікелей материалдар;

- еңбекке ақы төлеуге арналған шығындар;

- еңбек ақыға, әлеуметтік қажеттіліктерге жұмсалған шығындардан аударымдар;

- басқа тікелей шығындар;

2.
Жанама шығындар

Есептік өзіндік құн мақсатты құннан асып кеткен жағдайда, жоспарлау кезеңінің өзінде есептік өзіндік құн мақсатты құннан асып кетпейінше тапсырыс жобасына барлық қажетті өзгерістер мен жетілдіру бойынша барлық ұсыныстар енгізіледі.

Кайдзен-костинг әдісінің элементтері кәсіпорында және осы саладағы қызметтер мен шығындардың өзіндік құнын калькуляциялауды есепке алу үшін қызметтер көрсетуді құру кезеңдерінде ескеріледі. Бұл кезеңде барлық шығындарды смета бойынша талдау жүргізіледі. Бұл өндірістік емес қызмет саласындағы шығындардың әр бабының өндірілетін өнімнің өзіндік құнына әсерін анықтауға мүмкіндік береді. Бұл үшін Кайдзен міндеттерді қою жалпы өзіндік құнын және қызметтегі немесе қызметтерді көрсету мен жұмыстарды орындаудағы шығындардың жекелеген баптарын төмендету мақсатында жүргізіледі. 

Өндірістік емес қызметтен болатын тікелей шығындар бастапқы құжаттама негізінде өнімдер мен қызметтердің өзіндік құнына тікелей белгісі бойынша қосылады, ал жанама шығындар ай сайын еңбекақы мен басқа да тікелей шығындар жиынтығын білдіретін бөлу базасына сәйкес өнім құруға бөлінеді. «КТЗ» АҚ-да ол барлық өндірістік емес қызмет салаларында қолданылады және барлық жердегідей 5S жүйесіне негізделген. Басқарудағы және техникалық бөлімдердегі бес қадам жүйесі үдеріске  барлық қызметкерлердің қатысуын білдіреді. 

Кайдзен-калькуляцияны іске асыру үшін есептік және нысаналы өзіндік құнның мөлшерін және олардың арасындағы айырмашылықты ескеру қажет. Кайдзен-кәсіпорын бойынша жалпы өзіндік құнды және өндірістік емес қызметтегі немесе қызметтер көрсету мен жұмыстарды орындаудағы шығындардың жекелеген баптарын төмендету мақсатында міндеттер қою жүргізіледі. Ол үшін өндірістік емес қызметтің әр түрі аясында арнайы карта ашылады және тікелей шығындар мен жанама шығындар мөлшерлемесі есептеледі. Міндетті талаптарды орындау үшін бағдар беретін ИСО ISO 9000, 14000, 15000 и OHSAS 18000 жүйелері кәсіпорында енгізілген. Аталған жүйелер табиғи ресурстарды үнемдеу және кәсіпорын жұмысшылары мен қоршаған ортаға әсер ететін зиянды заттарды тұрақты азайтуға бағытталған тиімді шараларды жасауға да бағытталған. 
«КТЗ» АҚ басқару жүйесі бір-бірімен заңды байланысты, кәсіпорынның стратегиясы мен жоспарларында қойылған мақсаттарға қол жеткізу, сондай-ақ тиімді және үйлестірілген шешімдер қабылдау мүмкіндігіне бағытталған бірыңғай тетікке біріктірілген көптеген басқару құралдарын қамтиды. 
2.4 Кайдзен тұжырымдамасы нәтижесінде кәсіпорынды басқару тиімділігіне ситуациялық талдау және бағалау
20 ғасырдың басында Карл Пирсон мен Чарльз Спирман және басқалардың зеректілікті анықтау және өлшеу үшін факторлық талдау әдісін ұсына бастады. Факторлық талдаудың негізгі мақсаты - көптеген айнымалылар арасындағы ковариациялық қатынастарды факторлар деп аталатын бақыланбайтын кездейсоқ шамалар тұрғысынан анықтау. Факторларды талдау, әдетте, барлық айнымалылар арасындағы корреляция/ковариация матрицасынан басталады. Факторлардың саны детерминант болып саналатын корреляциялық матрицаны талдауға негізделген [95]. 

Факторлық талдау түсіндірмелі және растаушы факторлық талдау болып екіге бөлінеді. Түсіндірмелі факторлық талдау жалпы айнымалы жиынның ковариациялық құрылымдарын талдауға және фактор деп аталатын бақыланбайтын айнымалылардың ең аз санының айнымалылар жиынтығымен байланысын зерттеуге негізделеді [96]. Сонымен, күрделі мәліметтер жиынтығындағы айнымалылардың корреляциясы арқылы жалпы фактордағы айнымалылардың ең аз санын біріктіру арқылы сол айнымалы жиынды оңай түсінуге болады.

Түсіндірмелі факторлық талдаудың негізгі болжамдары төртеу:

1- Факторлық талдаудың барлық айнымалылары мен сызықтық комбинациялары көп өлшемді қалыпты бөлінген деп болжайды.

2- Көп айнымалы нормализм туралы болжам, айнымалы жұптар арасындағы байланыс сызықтық болуы керек.

3- Деректерді кем дегенде үзік-үзік өлшеу керек.

4- Айнымалылардың 0,30-0,90 аралығында бір-бірімен корреляциясы болуы жеткілікті.

Растаушы факторлық талдау - бұл түсіндірмелі факторлық талдау сияқты теорияны қалыптастырмайды, тек қана бар теорияны тексеру моделі болып табылады. Растайтын факторлық талдау алдымен гипотеза құрудан басталады, ал бұл гипотеза осы факторларға бұрын анықталған факторлардың сәйкестігін тексеруге негізделген [97].

Факторлық талдаудың мақсаты - көптеген айнымалылар арасындағы байланысты жақсы түсіндіретін факторлардың ең аз санын анықтау. Талдау нәтижесінде алынған факторлық жүктемелерді және айнымалылар арасындағы байланысты түсіндіруге болады. 
Көптеген  айнымалыларды аз мөлшерге дейін азайту арқылы бұл жаңа айнымалыларды (факторларды) регрессия, корреляция және дискриминантты талдау сияқты статистикалық әдістерде қолдануға болады.
Қарапайым фактор моделі төменде берілуде
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Бұл жердегі 
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 – стандартты айнымалы

F – ортақ фактор

M – ортақ фактор саны 
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ортақ факторлардің көптік регрессия коэфициенті 
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 – артық фактор 

Осы факторлерді бақыланатын айнымалылардың сызықтық комбинацияларын ретінде алып теңдеуді қайтадан жазатын болсақ

[image: image21.png]F, =W X+ WoXo + -+ W, X,



                                 (4)

Бұл жердегі 

k – Айнымалы саны 
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 вектордың балы
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 – фактордың бағлаушысы

Талдаудың соңында қанша теңдеу бар екендігі қанша фактор алынғанына байланысты. Бұл талдау кезінде ең үлкен мәнге ие бірінші фактордың коэффициенті (салмағы). Басқаша айтқанда, бұл жалпы дисперсия арасында ең үлкен қатынасқа ие бірінші фактор [97,с. 16]. 

Бұл зерттеуде Түркістан облысы, Кентау қаласында орналасқан «Кентау трансформатор» АҚ зерттеу жүргізілген. Зерттеу  сапа менеджменті жүйесіндегі HRM, яғни адам ресурстарын басқаруда Кайдзен жүйесі және үздіксіз жақсартудың әсері туралы ақпарат жинауға бағытталған. Зерттеудің мақсатына сәйкес үздіксіз жақсарту сапа менеджменті жүйесіндегі адам ресурстарын басқаруда оң әсер етеді деп қарастырылады.
Біздің мақсатымыз осы сұрақтың нақтылығын анықтауға жауап іздеу. Біздің зерттеуіміз көптеген адамдар қызмет көрсететін мекемелер болып табылатын зауыттарда - сапа менеджменті жүйесі, үздіксіз жетілдіру және адами ресурстарды басқару тәжірибесі жоғары тиімді элементтерін қалыптастыра отырып оң нәтижеге жету болып табылады. 
Сондай-ақ, бұл мемлекеттік және жеке меншік зауыттарда үздіксіз жақсарту және қызмет көрсету сапасын қабылдауды арттыруға пайдалы болады. 

Бұл зерттеуде Сапа менеджменті жүйесінде кәсіпорын қызметкерлерінің мамандарды үздіксіз жақсарту бойынша жалпы саны 1437 адам қатысты. Зерттеу барысында қолайлы қателік ± 5% жоспарланып, халықтың саны 1500 адам деп қабылданған кезде, 95% сенімділік деңгейі бар ұсынылған іріктеме мөлшері ең аз 1437 адам болып анықталды  (Қосымша А). 
Зерттеу ұсынылған үлгінің ең аз мөлшері бойынша жүргізілді. Зерттеу барысында сауалнамаға қатысушылар стратификацияланған іріктеу әдісімен анықталды. 
Зерттеуге қатысуға қабылданғандарға, іске асыру кезінде осы салада болған белсенді қызметкерлерге барлығы 1500 сауалнама таратылды, ал жарамды және қайтарылған 1437 сауалнама (90%) сауалнаманың үлгісін құрады. Кездейсоқ таңдау әдісі арқылы объективті түрде іріктеу әдісі қолданылды. 
Сауалнаманы толтырған адамдар объективті үлгіде жан-жақты және анкетадағы сұрақтар зерттеуді бағытын қамтыған деп болжанған. Зерттеу кезінде демалыста, есепте тұрғандар немесе қатысуға келіспегендер тізімнен шығарылды. Зерттеу бағаланған 1437 сауалнаманы талдау арқылы құрылды, содан кейін мекеме қызметінің бағалары тексеріліп, салыстырулар жасалды.

Зауыттағы қызметкерлердің жалпы саны бойынша қатысу төменде келтірілген: 

Зерттеу тобы - Кентау трансформатор зауытында жұмыс істейтін жұмысшылардан алынған сауалнамаға қатысқандар: Жалпы саны 1437 адам кіреді, оның ішінде жұмысшы (658), қызметкер (558), басшы (102), мамандар (98), басқалары (21). Сауалнама барысында қате мәліметтер енгізген адамдар саны бойынша 50 адамды құрады. 

26 кестедегі зерттеу жұмысында 5-баллдық Лайкерт шкаласы арқылы қатысушылардан ең оң және теріс қатынасқа дейінгі нұсқалар арасында берілген ұсыныстар туралы өз пікірлерін көрсету сұралды.
Жалпылама бағалау кезінде көрсетілген критерийлер негізге алынды. Осыған сәйкес толығымен келіспеймін (1), келіспеймін (2), жауап беруге қиналамын (3), келісемін (4), толық келісемін (5) белгіленді.

Кесте 26 - Лайкерт шкаласы арқылы бағалау
	Бағалаулар
	Балл
	Бағалау аралығы
	Масштабты бағалау

	Толық келіспеймін
	1
	1,00 - 1,79
	Өте төмен

	Келіспеймін
	2
	1,80 - 2,59
	Төмен

	Жауап беруге қиналамын
	3
	2,60 - 3,39
	Орта

	Келісемін
	4
	3,40 - 4,19
	Жақсы

	Толық келісемін
	5
	4,20 - 5,00
	Өте жақсы

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Сонымен қатар зерттеу барысында өнеркәсіп саласындағы қызметкерлерді институционалдық бағалауымен байланысты адам ресурстарын басқарудың кіші өлшемдерінің бірі болып табылатын еңбек қауіпсіздігі және қауіпсіздік шкаласында екі нұсқадан тұратын «Иә-Жоқ» шкаласы қолданылды. Осы масштабта; Иә (1), жоқ (0) деп бағаланады.
Бұл зерттеу скринингтік модель ретінде жасалған. Скринингтік модельдер дегеніміз - өткен немесе қазіргі жағдайды сол күйінде сипаттауға бағытталған зерттеу тәсілдері. Зерттеу тақырыбы; оқиға, жеке тұлға немесе объект өз жағдайында және сол күйінде анықталуға тырысады. Оларды қандай-да бір жолмен өзгертуге немесе әсер етуге күш салынбайды. Зерттеудің схемалық моделі төменде келтірілген (Сурет 17).
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Сурет  17 -  Зерттеу моделі

Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған
Зерттеу барысында дайындалған сұрақтарға зауыт жұмысшылары мен қызметкерлері үздіксіз жетілдіруге қатысты институционалдық бағалауы және адам ресурстарын басқарудағы жүргізетін іс-шараларға қатысты институционалдық бағалауы, сонымен қатар сипаттамалық мәлімдемелер қызметкерлердің демографиялық мәліметтері енгізілген.

Екінші бөлімдегі адами ресурстарды басқару шкаласын зерттеуші қажетті әдебиет қорларын зерделеу арқылы дайындады. 

Адами ресурстарды басқару тәжірибесіні келесілерді қамтыды:

· Үздіксіз жетілдіру;

· Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік

· Бағдарлау/бейімделу;

· Білім;

· Қызметті ауыстыру (жұмыс орнын ауыстыру);

· Мансаптық өсу
· Өнімділікті бағалау және марапаттау

· Еңбек қауіпсіздігі және қауіпсіздік бойынша кіші тараулардан тұрады. 

Зерттеу барысында адам ресурстарын басқаруда кіші өлшемдерінің бірі болып табылатын еңбек қауіпсіздігі және қауіпсіздігі туралы мәлімдемелерді өлшеу кезінде екі санаттан тұратын Иә / Жоқ шкаласы қолданылды. Иә (1) - экспозиция, жоқ (0) - экспозиция деп бағаланды. Еңбекті қорғау және қауіпсіздік ауқымында өнеркәсіп саласы қызметкерлерінің қандайда бір келеңсіз жағдайға тап болатындығын анықтау үшін еңбек қауіпсіздігі және қауіпсіздігі туралы 6 мәлімдеме бар. Тиісінше, OHS шкаласынан алуға болатын жоғары немесе төмен ұпайлар еңбек қауіпсіздігі мен қауіпсіздігіне байланысты жағдайларға тап болғанын немесе кездескенін көрсетеді.

Үздіксіз жетілдіру шкаласындағы 6 элементтің жалпы сенімділігі α = 0.769 болып анықталды. KMO және Bartlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,550, ал Barlett мәні 0,05-тен төмен және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды. 27 кестедегі факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 62,365 % болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 27 - Үздіксіз жетілдіру шкаласының факторлық құрылымы 
	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	Үздіксіз жетілдіру
	Үздіксіз жетілдіруді кәсіпорынның негізгі мақсаты ретінде қабылдайды
	0,609
	62,365
	0.769

	
	Қызметкерлерге жеке тұлғаны дамыту және үздіксіз жетілдіру іс-шаралары (Кайзен) шеңберінде мәселелерді шешу бойынша тренингтер өткізіледі. 
	0,559
	
	

	
	Шешімдерді қабылдау процесіне барлық қызметкерлердің қатысуына, жеке ұсыныстарымен және шағын топтардың атынан шығу мүмкіндігі бар
	0,514
	
	

	
	Мекеме қызметкерлерінің үздіксіз жетілдіру іс-шараларына қатысты жаңа ұсыныстары мен идеялары ескеріледі
	0,365
	
	

	
	Қызметкерлердің кәсіпорын дамуы бойынша ұсыныстары басшылықтың мақұлдауымен іске асырылады
	0,391
	
	

	
	Жоғары басшылық тарапынан үздіксіз  жетілдіру бойынша ұсыныстар мен идеялар бойынша кері байланыс жасайды
	0,341
	
	

	Жалпы дисперсия: 62,365 %

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Жұмыс сипаттамасы-қызмет-өкілеттілік-жауапкершілік шкаласындағы 5 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,774 болып анықталды. KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,478, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды.
28 кестедегі Факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 73,253% болатын бір фактор қалыптасты.
Бағдарлау/Бейімделу шкаласындағы 7 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,425 болып анықталды. 29 кестедегі KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,721, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды.

Кесте 28 - Жұмыс сипаттамасы-қызмет-өкілеттілік-жауапкершілік шкаласының факторлық құрылымы
	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	Жұмыс сипаттамасы-қызмет-өкілеттілік-жауапкершілік
	Қызметке сәйкес өкілеттіктер мен жауапкершіліктер үздіксіз жаңарып отырады
	0,707
	73,253
	0,774

	
	Кәсіпорында қызметкерлер мамандығына және білім деңгейіне сәйкес тағайындалады
	0,817
	
	

	
	Кәсіпорында үздіксіз жетілдіру шаралары шеңберінде кәсіпорынның миссиясы мен мақсаттар үздіксіз жаңарып отырады
	0,728
	
	

	
	Кәсіпорында үздіксіз жетілдіру шаралары шеңберінде сапа нұсқаулықтары үздіксіз жаңартылып отырады
	0,733
	
	

	
	Қызметте өсу туралы шешім басшылар тарапынан жүзеге асырылады
	0,677
	
	

	Жалпы дисперсия:  73,253 %


Факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 50,343% болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 29 - Бағдарлау/Бейімделу шкаласының факторлық құрылымы

	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	1
	2
	3
	4
	5

	Бағдарлау/

Бейімделу
	Үздіксіз жетілдіру шаралары шеңберінде ұйымдағы бағдарлы / бейімдік оқыту маңызды болып саналады
	0,596
	50,343
	0,425

	
	Ұйымның ішкі құжаттамасында ұйымдық құрылым, әлеуметтік қамтамасыздандырылу және жеке құқықтар бойынша ашықтық саясаты жүргізіледі
	0,563
	
	

	
	Еңбекті қорғау және ішкі қауіпсіздік шаралары бойынша ақпараттандырылған
	0,430
	
	

	
	Сапа саясаты мен сапа менеджменті жүйесі (СМЖ) құжаттарын толық түсіндіріледі
	0,522
	
	


29 -  кестенің жалғасы

	1
	2
	3
	4
	5

	
	Жұмыс ортасы туралы түсіндірме жұмыстары және әріптестерімді таныстырылуым менің жұмыс ортасына оңай бейімделуге көмектесті
	0,501
	
	

	
	Мекеменің сипаттамалары, мақсаттары мен міндеттері туралы білу менің мекемеге деген оң көзқарас қалыптасуына себеп болады
	0,464
	
	

	
	Бағдарлы дайындықтан кейін менің кәсіби білімім, біліктілігім мен құзыреттілігім артты деп санаймын
	0,447
	
	

	Жалпы дисперсия: 50,343%

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Білім шкаласындағы 6 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,579 болып анықталды. KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,640, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды. 30 кестедегі факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 52,682% болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 30 - Білім шкаласының факторлық құрылымы

	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	Білім
	Кәсіпорын қызметкерлерінің кәсіби білімі мен дағдыларын арттыратын біліктілік арттыру курстары үздіксіз өткізіліп отырады
	0,495
	52,682
	0,579

	
	Жұмыста қауіпсіздік ережелері, қондырғыларды басқару және түсті код қосымшаларын (төтенше жағдайлар кодтары) қалай пайдалану керектігі түсіндіріледі
	0,356
	
	

	
	Қызметкерлердің қауіпсіздігі және денсаулық туралы заңдар бойынша берілген ақпараттар жеткілікті деп санаймын
	0,515
	
	

	
	Біліктілікті жетілдіру бағдарламалары менің кәсібіме қатысты жаңа процестер мен әдістер туралы білімді жаңарту арқылы жұмысымды жақсартуға көмектеседі
	0,610
	
	

	
	Кәсіпорында ұйымдастырылған оқыту және дамыту бағдарламалары қызметкердің жеке дамуына ықпал етеді
	0,557
	
	

	
	Біліктілікті арттыру курстарына қатысу үздіксіз дамуға ықпал етеді
	0,627
	
	

	Жалпы дисперсия: 52,682%

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Қызметті ауыстыру (бөлімді өзгерту) шкаласындағы 6 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,707 болып анықталды. KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,523, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды. 31 кестедегі факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 65,613% болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 31 - Қызметті ауыстыру шкаласының факторлық құрылымы

	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	Қызметті ауыстыру
	Осы мекемеде қызмет еткен ұнайды
	0,605
	65,613
	0,707

	
	Өз бөлімімде қызмет жасаған ұнайды
	0,575
	
	

	
	Ротация арқылы өндірістік  ортада біліктілік жетілдіруге мүмкіндік мол
	0,239
	
	

	
	Мекемеде үздіксіз жетілдіру іс-шаралары шеңберінде ротация жасау арқылы кадрлық резерв қалыптасады
	0,218
	
	

	Жалпы дисперсия: 65,613%

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Мансаптық өсу (бөлімді өзгерту) шкаласындағы 6 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,392 болып анықталды. KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,509, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды. 32 кестедегі факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 64,093% болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 32 - Мансаптық өсу шкаласының факторлық құрылымы

	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cr.Alpha

	Мансап
тық өсу
	Мансапты дамытуға әсер етеді
	0,740
	64,093
	0,392

	
	Мансаптық жоспарлар мен мақсаттарды анықтау арқылы жасаймын
	0,210
	
	

	
	Мансаптық мақсаттарыма қол жеткізу үшін жауапкершілікті алудан бас тартпаймын
	0,771
	
	

	
	Мансап жолдары мен мүмкіндіктері туралы зерттеулер жүргіземін
	0,728
	
	

	
	Мансапты дамыту бойынша іс-шаралар (оқыту, дамыту және бітіру және т.б.) жүзеге асырылады
	0,743
	
	

	
	Мекемеде үздіксіз жетілдіру іс-шараларын жүзеге асырудың негізгі мақсаты қызметкерлердің еңбек өнімділігін арттыру және персоналдың ауысуын азайту болып табылады
	0,709
	
	

	
	Мансап туралы басшымен тікелей сөйлескенді дұрыс деп санаймын
	0,585
	
	

	Жалпы дисперсия: 64,093%

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Өнімділікті бағалау және марапаттау шкаласындағы 6 тармақтың жалпы сенімділігі α = 0,543 болып анықталды. KMO және Barlett талдауының нәтижесінде KMO мәні 0,659, ал Barlett мәні 0,05-тен аз және факторлық талдау мүмкін болатындығы анықталды. 33 кестедегі факторлық талдау нәтижесінде жалпы дисперсиясы 62,604% болатын бір фактор қалыптасты.

Кесте 33 - Өнімділікті бағалау және марапаттау шкаласының факторлық құрылымы

	Өлшемі
	Мәселе
	Фактор
	Дисперсия
	Cronbach Alpha

	Қызметті ауыстыру
	Жұмыс тәжірибем, еңбек өтілім мен жұмыс істейтін мекеменің қызметін бағалау кезінде ескеріледі
	0,543
	62,604
	0,543

	
	Мекеменің қызметін бағалау кезінде менің білімім мен кәсіби біліктілігім ескеріледі
	0,690
	
	

	
	Мекемеде менің жеке күш-жігерім және жеке жұмысым жалақы сыйақысымен марапатталады
	0,621
	
	

	
	Мекемедегі жеке күш-жігерім және жеке жұмысым алғыс хатпен немесе ескерткіш сыйлықтармен марапатталады
	0,679
	
	

	
	Өнімділікті бағалау оқыту мен дамыту қажеттіліктерін анықтайды деп ойлаймын
	0,597
	
	

	Жалпы дисперсия: 62,604%

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Зерттеулерді енгізу және мәліметтер жинау 09.11.2020 мен 09.01.2021 аралығында зерттеуші Түркістан облысы, Кентау қаласындағы «Кентау трансформатор» зауытында жұмыс істейтін, өнеркәсіп саласының қызметкерлеріне сауалнама жүргізді. Зерттеу сауалнамасын жүргізу кезінде зерттеуші сауалнамаларды қатысушыларға жеке-жеке жеткізіліп, өз бетінше толтыру арқылы мәліметтерді зерттеуші қолмен жинады. Аталған зауытта әкімшілік бөлімшелерінен алынған рұқсатпен сауалнама 1500 қызметкерге кездейсоқ таратылды. Сараптама нәтижесінде 1437 сауалнама толығымен толтырылып, қайтарылғандығы, 50 сауалнаманың толық емес немесе қате толтырылғаны, 63 сауалнаманың қайтарылмағандығы анықталды. Нәтижесінде барлығы 1437 сауалнама нысандары бағаланды. 

H0: үздіксіз жетілдіру адам ресурстарын басқару тәжірибесіне оң әсер етеді. 

H1: үздіксіз жетілдіру жұмыс сипатына-қызмет-өкілеттілік-жауапкершілікке оң әсер етеді. 

H2: үздіксіз жетілдіру бағдарлауға оң әсер етеді. 

H3: үздіксіз жетілдіру білімін жетілдіруге оң әсер етеді. 

H4: үздіксіз жетілдіру қызмет орнын ауыстыруға оң әсер етеді. 

H5: Үздіксіз жетілдіру мансаптық өсуге оң әсер етеді. 

H6: Үздіксіз жақсарту өнімділікті бағалауға және марапаттауға жағымды әсер етеді. 

Қатысушылардан алынған нәтижелер компьютерге енгеннен кейін әр түрлі статистикалық әдістерді қолданып талданды және түсіндірілді. Зерттеу барысында алынған мәліметтер SPSS (Statistical Package for Social Science) Windows 17.0 бағдарламасының көмегімен талданды. Деректерді бағалау кезінде сипаттамалық статистикалық әдістер (Саны, Пайызы, Орташа мәні, Стандартты ауытқу) қолданылды. Сандық мәліметтерді салыстыра отырып, екі топтың айырмашылығы t-тест болды, егер екіден көп болса, топтар арасындағы параметрлерді салыстыру үшін бір жақты ANOVA тесті арқылы анықталды. Зерттеудің тәуелді және тәуелсіз айнымалыларының арасындағы байланыс Пирсон корреляциялық талдауымен анықталды; Тәуелді және тәуелсіз айнымалылар арасындағы әсер регрессиялық талдау арқылы тексерілді [98]. 34 кестедегі өлшемдер арасындағы корреляциялық қатынастар келесі критерийлер бойынша бағаланды.
Кесте 34 - Корреляциялық қатынастар критерийлері

	R
	Қатынасы

	0,00-0,25
	Өте төмен

	0,26-0,49
	Төмен

	0,50-0,69
	Орташа

	0,70-0,89
	Жоғары

	0,90-1,00
	Өте жоғары


Алынған нәтижелер; Ол 95% сенімділік аралықта және 5% маңыздылық деңгейінде бағаланды.Бұл тарауда зерттеу мәселесін шешу үшін шкалалар арқылы жиналған деректерді талдау нәтижесінде зерттеуге қатысатын өнеркәсіп саласының қызметкерлерінен алынған нәтижелер енгізілген. 35 кестедегі табылған мәліметтер негізінде түсіндірулер мен түсініктемелер жасалды.

Кесте 35 - Қатысушылардың демографиялық сипаттамаларына сәйкес бөлінуі
	Кестелер
	Топтар
	Жиіліктер (n)
	Пайыз (%)

	1
	2
	3
	4

	Жынысы
	Ер
	854
	59,2

	
	Әйел
	583
	40,7

	
	Жиыны
	1437
	100

	Жасы
	18 дейін
	49
	3,4

	
	18-30
	327
	22,8

	
	31-40
	668
	46,6

	
	41-50
	314
	21,7

	
	51 ден жоғары
	79
	5,5

	
	Жиыны
	1437
	100


35 - кестенің жалғасы
	1
	2
	3
	4

	Ұлты
	Қазақ
	759
	52,7

	
	Қырғыз
	89
	6,2

	
	Өзбек
	183
	12,8

	
	Әзірбайжан
	18
	1,3

	
	Түрік
	24
	1,7

	
	Татар
	35
	2,4

	
	Орыс
	329
	22,9

	
	Жиыны
	1437
	100

	Білімі
	Орта
	457
	31,9

	
	Колледж
	691
	48,2

	
	Университет
	275
	19,0

	
	Магистратура
	14
	1,0

	
	Жиыны
	1437
	100

	Кәсібі
	Жұмысшы
	658
	45,7

	
	Қызметкер
	558
	38,9

	
	Басшы
	102
	7,1

	
	Маман
	98
	6,8

	
	Басқа
	21
	1,5

	
	Жиыны
	1437
	100

	Кәсіпорындағы жұмыс істеген мерзімі
	1 жылға дейін
	88
	6,1

	
	1 – 3 жыл
	368
	25,7

	
	4 – 7 жыл
	565
	39,2

	
	7 – 10 жыл
	311
	21,7

	
	10 жылдан жоғары
	105
	7,3

	
	Жиыны
	1437
	100

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


35 кестеден көріп отырғанымыздай жауап берушілердің жалпы ерекшеліктерін бейнелейді. Оның ішінде жауап берушілердің басым бөлігі  31-40 жас аралығындағы 46,6%  құраса, білім бойынша колледжден келгендер саны 48,2% құраған. Сонымен қатар 35-шы кестеден көріп отырғанымыздай жауап берушілердің 4-7 жыл  аралығында жұмыс істеген мерзімдері 39,2%; жынысы бойынша ерлер қауымы басым екендігін көрсетіп отыр – 59,2%, және жауап берушілердің 52,7% - қазақтар екенігін көруімізге болады.

Кесте 36 - Еңбекті қорғау және қауіпсіздік туралы мәліметтерге  қатысушылардың жауаптарын талдау

	Көрсеткіштер
	Топтар
	Жиіліктер
	Пайызы (%)

	Сіз химиялық заттан жарақат алдыңыз ба?
	Иә (1)
	0
	0

	
	Жоқ (2)
	1437
	100

	Сіз электр тогынан жарақат алдыңыз ба?

	Иә (1)
	24
	1,7

	
	Жоқ (2)
	1413
	98,3

	Ескерту  - Автор мәліметі негізінде жасалған


Зерттеу барысында кіші өлшемдері болып табылатын еңбек қорғау және қауіпсіздігі туралы 2 ақпарат өлшеу кезінде екі санаттан тұратын Иә / Жоқ шкаласы қолданылды және балл жинау кезінде иә (1) және жоқ (0) деп бағаланды. Осыған сәйкес OHS шкаласынан алуға болатын жоғары ұпайлар еңбекті қорғау және қауіпсіздігіне тап болған жағдайлардың жоғары екендігін көрсетеді. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері, сіз қызметтік міндеттеріңіз кезінде химиялық заттан жарақат алдыңыз ба? Сұраққа жауаптарының таралуы зерттелгенде, 0 (0%) «иә» және 1437 (100%) жоқ деп бөлінеді, (кесте 36).

Өнеркәсіп саласының қызметкерлері, қызметтік міндеттеріңіз кезінде Сіз электр тогынан жарақат алдыңыз ба? Сұраққа жауаптарының таралуы зерттелгенде, 24 (1,7%) «иә» және 1413 (98,3%) «жоқ» деп бөлінеді.Қатысушылардың үздіксіз жетілдірілуін бағалауы және олардың мекемелерінің HRM белсенділігі деңгейі.
Кесте 37 - Қатысушылардың өз мекемелерінің үнемі жетілдіріліп отыратын қызмет деңгейлерін бағалауының орташа мәні

	
	N
	Орта
	Ss
	Min
	Max

	Үздіксіз жетілдіру
	1437
	4,507
	0,243
	3,33
	5,00

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


37 кестедегі зерттеуге қатысатын өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жақсарту туралы пікір деңгейлерінің орташа мәнін зерттегенде, оның жақсы деңгейде екендігі көрінеді (4,507 ± 0,243).

Зерттеуге қатысатын денсаулық сақтау саласының қызметкерлері; HRM қызметі туралы пікір деңгейінің орташа мәні тексерілген кезде, Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік кіші өлшемінің орташа мәні орташа (4,509 ± 0,294);

Кесте 38 - Қатысушылардың өз мекемелерінің HRM белсенділігі деңгейін бағалауының орташа мәні

	
	N
	Орта
	Ss
	Min
	Max
	Қажетті Min және  Max мәндері

	Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік
	1437
	4,509
	0,294
	3,40
	5,00
	1,00-5,00

	Бағдарлау/бейімделу
	1437
	4,462
	0,226
	2,43
	5,00
	1,00-5,00

	Білім
	1437
	4,460
	0,255
	3,17
	5,00
	1,00-5,00

	Қызметті ауыстыру
	1437
	4,485
	0,364
	2,75
	5,00
	1,00-5,00

	Мансаптық өсу
	1437
	4,459
	0,352
	2,80
	5,00
	1,00-5,00

	Өнімділікті бағалау және марапаттау
	1437
	4,437
	0,274
	3,00
	5,00
	1,00-5,00

	Еңбекті қорғау және қауіпсіздік
	1437
	1,688
	0,087
	1,00
	2,00
	1,00-2,00

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


38 кестедегі бағдарлау шкаланың орташа мәні (4,462 ± 0,226); білімнің кіші өлшемінің орташа мәні жоғары (4,460 ± 0,255); жұмыс орнын ауыстырудың орташа өлшемі жоғары (4,485 ± 0,364); мансаптық өсудің орташа өлшемі жоғары (4,459 ± 0,352); Өнімділікті бағалаудың және марапаттаудың қосымша өлшемінің орташа мәні орташа (4,437 ± 0,274) екені көрінеді.

OHS шкаласы зерттеудегі иә / жоқ шкаласы бойынша бағаланады; Ол min (0) -ден max (2) -ге дейін балл жинай алатыны белгілі болғандықтан, еңбекті қорғау және қауіпсіздік ішкі өлшемдерінің орташа мәні өте жоғары екендігі көрінеді (1,688 ± 0,087). Еңбекті қорғау және қауіпсіздік шкаласы бойынша 2 пункттің жалпы ұпайы анықталды және өнеркәсіп саласы қызметкерлерінің осы факторларға әсер ету деңгейі анықталды. Жоғары баллдар OHS-пен байланысты, кездескен немесе ұшыраған жағдайлардың төмен екендігін көрсетеді (кесте 38).

Корреляция коэффициенті 0 мен 1 аралығында екені белгілі. Тиісінше, HRM кіші өлшемдері төменде түсіндіріледі: 

1 - Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік пен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық корреляция төмен деңгейде екендігі анықталды (r = 0,294; p = 0,000<0,05). Осыған сәйкес, жұмыс сипаты-қызмет-өкілеттік-жауапкершілік жоғарылаған сайын үздіксіз жетілдіріліп отырады және олардың арасында 29% деңгейінде оң байланыс болады. 

2 - бағдарлау мен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық төмен корреляция табылды (r = 0,337; p = 0,000<0,05). Осыған сәйкес, бағдарлау жоғарылаған сайын үздіксіз жетілу артады және олардың арасында 33% деңгейінде оң байланыс бар.

3 - Білім мен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық төмен корреляция табылды (r = 0,302; p = 0,000<0,05), 39 кестеден көруге болады.
Кесте 39 - Корреляциялық талдауды қолдана отырып, HRM қызметі мен үздіксіз жетілдіру арасындағы байланысты зерттеу
	
	
	Үздіксіз жетілдіру
	Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік
	Бағдарлау/бейімделу
	Білім
	Қызметті ауыстыру
	Мансаптық өсу
	Өнімділікті бағалау және марапаттау
	Еңбекті қорғау және қауіасіздік

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Үздіксіз жетілдіру
	rp
	1,000
	
	
	
	
	
	
	

	Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік
	rp
	0,294
	1,000
	
	
	
	
	
	

	Бағдарлау/бейімделу
	rp
	0,337
	0,302
	1,000
	
	
	
	
	


39 - кестенің жалғасы 

	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Білім
	
	0,302
	0,383
	0,380
	1,000
	
	
	
	

	Қызметті ауыстыру
	
	0,293
	0,316
	0,365
	0,367
	1,000
	
	
	

	Мансаптық өсу
	
	0,185
	0,275
	0,348
	0,340
	0,355
	1,000
	
	

	Өнімділікті бағалау және марапаттау
	
	0,273
	0,218
	0,347
	0,340
	0,369
	0,273
	1,000
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Осыған сәйкес, бағдарлау жоғарылаған сайын үздіксіз жетілу артады және олардың арасында 30% деңгейінде оң байланыс бар.

4 - Қызметті ауыстыру мен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық төмен корреляция табылды (r = 0,293; p=0,000<0,05). Осыған сәйкес, бағдарлау жоғарылаған сайын үздіксіз жетілу артады және олардың арасында 29% деңгейінде оң байланыс бар.

5 - Мансаптық өсу мен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық төмен корреляция табылды (r = 0,185; p = 0,000 <0,05). Осыған сәйкес, бағдарлау жоғарылаған сайын үздіксіз жетілу артады және олардың арасында 18% деңгейінде оң байланыс бар.

6 - Өнімділікті бағалау және марапаттау мен үздіксіз жетілдіру арасында; Статистикалық төмен корреляция табылды (r = 0,273; p = 0,000 <0,05). Осыған сәйкес, бағдарлау жоғарылаған сайын үздіксіз жетілу артады және олардың арасында 27% деңгейінде оң байланыс бар. Регрессиялық талдау арқылы кадрлық менеджментті үнемі жақсартудың әсерін зерттеу
Кесте 40 - Үздіксіз жетілдірумен жұмыс сипаты-қызмет-өкілеттік-жауапкершілік арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	3,411
	36,185
	0,000
	135,841
	0,000
	0,086

	
	Жұмыс сипаты-Қызмет-Өкілеттік-Жауапкершілік
	0,243
	11,655
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


Үздіксіз жетілдіру мен жұмыс сипаты-қызмет-өкілеттік-жауапкершілік арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 135,841; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс жұмыс сипаты-қызмет-өкілеттік-жауапкершілік деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,086) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі жұмыс сипаты-қызмет-өкілеттік-жауапкершілік деңгейін жоғарылатады (ß = 0,243) (кесте 40).

Кесте 41 - Үздіксіз жетілдірумен бағдарлау/бейімделу арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	2,891
	24,167
	0,000
	183,219
	0,000
	0,113

	
	Бағдарлау
	0,362
	13,536
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


41 кестеде үздіксіз жетілдіру мен бағдарлау арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 183219; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс бағдарлау деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,113) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі бағдарлау деңгейін жоғарылатады (ß = 0,362).

Кесте 42 - Үздіксіз жетілдірумен білім арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	3,222
	29,999
	0,000
	143,868
	0,000
	0,091

	
	Білім
	0,288
	11,994
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


42 кестеде үздіксіз жетілдіру мен білім арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 143,868; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс білім деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,091) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі білім деңгейін жоғарылатады (ß = 0,288).

Кесте 43 - Үздіксіз жетілдірумен қызметті ауыстыру арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	3,631
	47,797
	0,000
	133,886
	0,000
	0,086

	
	Қызметті ауыстыру
	0,195
	11,571
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған


43 кестеде үздіксіз жетілдіру мен қызметті ауыстыру арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 133,886; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс қызметті ауыстыру деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,086) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі қызметті ауыстыру деңгейін жоғарылатады (ß = 0,195).

Кесте 44 - Үздіксіз жетілдірумен мансаптық өсу арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	3,940
	49,245
	0,000
	50,589
	0,000
	0,034

	
	Мансаптық өсу

	0,127
	7,113
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған



44 кестеде үздіксіз жетілдіру мен мансаптық өсу арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 50,589; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс мансаптық өсу деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,034) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі мансаптық өсу деңгейін жоғарылатады (ß = 0,127).

Кесте 45 - Үздіксіз жетілдірумен өнімділікті бағалау және марапаттау арасындағы әсері

	Тәуелді айнымалы
	Тәуелсіз айнымалы
	β
	Т
	Р
	F
	(р) моделі
	R2

	Үздіксіз жетілдіру
	Тұрақты коэффициент
	3,428
	34,005
	0,000
	115,093
	0,000
	0,075

	
	Өнімділікті бағалау және марапаттау

	0,243
	10,728
	0,000
	
	
	

	Ескерту - Автор мәліметі негізінде жасалған



45 кестеде үздіксіз жетілдіру мен өнімділікті бағалау және марапаттау арасындағы байланысты анықтайтын регрессиялық талдау статистикалық тұрғыдан маңызды деп табылды (F = 115,093; p = 0,000 <0,05). Үздіксіз жетілдірілетін айнымалылармен байланыс өнімділікті бағалау және марапаттау деңгейінің детерминанты ретінде төмен (R2 = 0,075) болып табылды. Өнеркәсіп саласының қызметкерлері үздіксіз жетілдіру деңгейі өнімділікті бағалау және марапаттау деңгейін жоғарылатады (ß = 0,243).
Тиімді басқару - бұл клиент үшін құндылықты арттырмайтын қадамдарды анықтау және жою арқылы процестерді жақсартуға арналған принциптер жиынтығы. Мұндай қадамдар уақыттың, ресурстардың және шығындардың жоғалуына әкеліп соғады және клиенттер мен қызметкерлердің наразылығына әкеледі. Кайдзен тұжырымдамасы нәтижесінде кәсіпорынды басқару тиімділігіне ситуациялық жағдайы көрсеткендей, үздіксіз жетілдіру моделі арқылы, ұйымдағы басқару тиімділігі оң әсер бергетіндігін болжамдап көрсетіп отырмыз. Яғни «Кайдзен тұжырымдамасы өнеркәсіп саласының қызметкерлері үшін үздіксіз жетілдіру деңгейі өнімділікті бағалау және марапаттау деңгейін жоғарылатады.
3 КӘСІПОРЫНДАРДА КАЙДЗЕН ТҰЖЫРЫМДАМАСЫ НЕГІЗІНДЕ БАСҚАРУ ТИІМДІЛІГІН АРТТЫРУ БАҒЫТТАРЫ
3.1 Кайдзен тұжырымдамасының қағидаттарын пайдалануға өту аясында кәсіпорындарды басқарудың функционалдық жүйелерін жетілдіру жолдары       
Кайдзен тұжырымдамасының қағидаттарын қолдануға өту кезінде кәсіпорынның функционалдық жүйелерінің тиімділік көрсеткіштерін анықтауда менеджмент саласының кәсіпорындағы мәселелеріне назар аударуы керек. Бұл басқарудың жеке қызмет түрі екендігіне негізделген. Сондықтан оны нақты бағалау ғана емес, сонымен қатар кәсіпорынның функционалды жүйелерінің тиімділігінің негізгі көрсеткіштерін анықтау қажет. 

Айта кету керек, менеджментті тікелей бағалау әрдайым мүмкін бола бермейді. Өйткені басқарушылық жұмыстың жекелеген түрлерін сандық және сапалық бағалау жүргізілетін ресми нәтижелері жоқ. Осыған байланысты басқару тиімділігін бағалау үшін әртүрлі көрсеткіштер қолданылады [99].

Тиімді емес менеджменттің тиімді менеджменттен айырмашылығы басшылық пен қызметкерлердің нарық талаптарына сәйкес дұрыс шешім қабылдауға қабілетсіздігінде болып саналады. Кәсіпорындардың даму тиімсіздігінің негізгі себептері:

- менеджментті ұйымдастыруға «үстірт» көзқарас;

- стратегиялық жоспарлау және концептуалды стратегиялық тәсілдер мен оларды іске асыру бойынша негізгі көрсеткіштерді әзірлеу кезіндегі қателіктер;

- жекелеген топтар мен тұлғалар арасындағы маңызды конфликттер мен айырмашылықтардың реттелмеуі;

- өз қызметкерлерінің алдына мақсат қоя алмау және оларды қызықтыра алмау;

- басшылық тарапынан бақылаудың болмауы және т.б.

Кәсіпорын менеджмент тиімділігін жедел-тактикалық және стратегиялық тұрғыдан анықтайды. Бұл ретте менеджмент тиімділігінің мәселелерін кәсіпорын жүйелері бөлінісінде анықтау қажет: ресурстарды тарту және пайдалану, бизнес-үдерістерді үйлестіру, кәсіпорын қызметінің барлық салаларында бақылау, қызметті бағалау және болжау, мақсат қою, шешімдер қабылдау, персоналды ынталандыру, жауапкершілік беру, бөлу және персоналды оқыту. 

Менеджмент тиімділігі екі маңызды өлшеммен анықталады: 

- нәтижелі (өндіріс, сату көлемі және т.б.);

- экономикалық (қойылған мақсаттарға қол жеткізу) [100]. 

Сондықтан кәсіпорындар өз өндірісінің тиімділігінің барлық көрсеткіштеріне назар аударуы тиіс. Өйткені шикізаттың құнынан басқа, өнімнің барлық операциялық құны, мысалы, жеткізілетін жабдықтар мен материалдарды өндірушілерге, оның жұмысшыларының еңбек өнімділігіне және т.б. байланысты болады. Кәсіпорындарға менеджмент жүйелерін жетілдіру бойынша қызмет көрсететін консалтингтік компаниялардың аналитикалық мәліметтері бойынша өндірістік кәсіпорын менеджментінің біршама ерекше мәселелері анықталды: 

- өндірісті басқаруда жабдықтың жүктелмеуі, тиімсіз технологиялар, персонал біліктілігінің жеткіліксіздігі және еңбек өнімділігінің төмендігі;

- логистиканы басқаруда қорларды басқару мен сатып алудың тиімсіз жүйесі, жоғары автокөліктік шығындар;

- өзге де функционалдық жүйелерді басқару саласында бизнес-үдерістерді регламенттеудің болмауы немесе төмен деңгейі. Әлсіз басқару құрылымы, персоналды ынталандыру жүйесі тиімсіз, күрделенген «қағаз және электрондық бюрократия», негізгі бизнес-үдерістерді автоматтандырудың, прогрессивтік тәсілдердің болмауы, өзгерістердің төмен сапасы және олардың төмен жылдамдығы болып табылады.
Қазақстандық өндірістік кәсіпорындардың жалпы мәселелері материалдар мен шикізат қорларын арттыру, сондай-ақ өндірістің аяқталмауы, дайын өнім қалдықтарының ұлғаюы болып табылады. Олар өзіндік құнның өсуіне және нарық үлесін жоғалту арқылы бәсекеге қабілеттіліктің төмендеуіне әкеледі. Бұл кейіннен айналым қаражатының азаюына және кәсіпорынның толық пайда ала алмауына алып келеді. 

Себеп-салдарлық тізбектерді бақылай отырып, өндірістік кәсіпорындардың проблемаларынан бірі кәсіпорынның қаржылық жағдайының нашарлауы болып табылады. Бұл кәсіпорын қызметінің жалпы тиімділігінің төмендеуіне алып келеді. Тиімділікке қаншалықты қол жеткізілетінін анықтау тек белгіленген көрсеткіштер болған жағдайда ғана мүмкін болады. 
Кайдзен тұжырымдамасының қағидаттарын қолдануға өту аясында кәсіпорынның функционалды жүйелерінің тиімділік көрсеткіштерін анықтау  ең алдымен, сыртқы және ішкі орта факторларын талдау көрсеткішіне назар аудару керек. Өйткені ол тиімді менеджменттің өзгермейтін және маңызды құралы болып табылады. Оны топ-менеджмент бәсекелестік стратегияны қалыптастыруда белгісіз нарық жағдайында өз кәсіпорнын бейімдеуде қолданады.
Кәсіпорынның өндірістік және қаржылық қызметінің негізгі реттеушісі ретінде жеткізушілер, сатып алушылар, бәсекелестер және мемлекет сияқты элементтермен салыстырмалы түрде тұрақты негізде кәсіпорынның өзара іс-әрекетін қамтитын сыртқы микро ортаны ескеру маңызды. Дәстүрлі жанама факторлар (геосаясат; экономика; әлеуметтік факторлар; құқық және заңнама; ҒТП (ғылыми-техникалық прогресс); экология және халықаралық қатынастар) қамтитын макроорта жағдайларына негізделу керек [101].

Ішкі факторлар сонымен қатар кәсіпорынның функционалды үдерістерін басқарудың едәуір инновациялық әдістеріне өтуіне зор ықпалын тигізеді. Олар әдетте келесі топтарға бөлінеді:

- ұйымдастырушылық факторлар;

- өндірістік-технологиялық факторлар;

- қаржылық ресурстар;

- адами ресурстар.

Демек, Кайдзен қағидаттарына өтуде, басқару саласында неғұрлым инновациялық ретінде, Кайдзеннің мүмкіндіктерін ескере отырып, барынша тиімді өтуді қамтамасыз ету үшін іс жүзінде бар мәселелер мен даму алғышарттарын айқындау өзекті болып саналады. 
Сонымен қатар осы бағытта қолданыстағы бизнес-үдерістерді жетілдіру үшін кәсіпорынның функционалдық жүйелерінің тиімділік көрсеткіштерін анықтауды қарастырамыз. Бұл басқару жүйесінде кешенді диагностика көрсеткіштері, ішкі және сыртқы ортаны талдау, сондай-ақ компанияның қаржылық-экономикалық жағдайы негізінде үдерістік тәсілді қолдануды қамтиды. 

Сондықтан әлемдік тәжірибеде кәсіпорынның функционалдық жүйелерінің тиімділік резервтерін ашу және Кайдзен қағидаттарын енгізу үшін ТКЖ (Теңгерімді көрсеткіштер жүйесі) түрінде BSC (Теңдестірілген есеп карточкасы) басқарушылық тұжырымдамасы орын алады. Ол TQM-де (жалпы сапаны басқару) Кайдзеннің «дәл уақытында» қағидаттары негізінде ҮӨТ (үнемді өндіріс тұжырымдамасының) іске асырылуын қамтамасыз етуге мүмкіндік береді. Өйткені Кайдзен қағидаттарына негізделген BSC базасында есептелген технологиялар кәсіпорындарға барлық бизнес-үдерістерді бірыңғай және тиімді үдеріс етуге мүмкіндік береді. 

BSC (Теңдестірілген есеп карточкасы) кәсіпорынның барлық ресурстарын стратегиялық сәйкестікке келтіруге мүмкіндік береді: қаржы, клиенттер, өндірістік бизнес-үдерістер мен кадрлар (өсу және оқыту). Мысалы, стратегияны іске асыруға кәсіпорынның барлық технологияларын, қызметкерлері мен бөлімшелерін жұмылдыру. Бұл жағдайда кәсіпорын стратегиялық позициялау және операциялық тиімділік арқылы тұрақты бәсекелестік артықшылыққа қол жеткізе алуы мүмкін [102]. 

Демек кәсіпорын әзірленген даму стратегиясын мынадай маңызды себептер бойынша іске асырады: жеткіліксіз ынталандыру; оны орындаушылардың стратегияны түсінбеуі; ағымдағы мақсаттар стратегиялық мақсаттардан басымдығы; стратегиялық менеджмент пен бюджеттеу арасындағы өзара байланыстың жеткіліксіздігі және т.б. [103]. Бұл  стратегиялық мақсаттарға қол жеткізу үшін менеджерлерді ғана емес, барлық қызметкерлерді де ынталандыру керектігін айтады. Стратегияны барлық қызметкерлер үшін қарапайым және анық еткен абзал. Тактикалық және стратегиялық мақсаттарды орындаушыларға жеткізу маңызды. Ағымдағы мақсаттарды орындау барысында стратегиялық мақсаттарды талқылауға уақыт бөлу маңызды. Өзара байланыстың жеткіліксіздігін стратегия мен бюджеттер арасында тығыз байланыс орнату арқылы шешуге болады. 

ТКҚ (Теңдестірілген көрсеткіштер құрылымы) перспективалардың әрқайсысы үшін талдау нәтижелері бойынша бір кезеңге белгіленген мақсаттар жиынтығы анықталады. Оларды әзірлеу кезінде компанияның стратегиялық ұстанымдары және барлық перспективаның негізінде оларға қол жеткізудің басты көрсеткіштерін жасау мүмкіндігі ескеріледі. Мұндай тәсіл таңдалған мақсаттардың өзара байланысын және стратегияны немесе оны іске асыруға бағытталған бақылау нүктелері ретінде негізгі көрсеткіштерді айқындау мүмкіндігін көрсетеді.
ТКҚ - бұл қаржылық және басқа көрсеткіштердің қарапайым жиынтығы ғана емес, сонымен қатар стратегияны басқару жүйесінің бөлігі ретінде кәсіпорынның бүкіл даму стратегиясының сандық сипаттамалары. ТКҚ даму стратегиясын компанияның операциялық қызметімен байланыстыруға мүмкіндік береді (сурет 18). 
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Сурет 18 – Теңдестірілген көрсеткіштер құрылымы

Ескерту -  Дереккөзге сәйкес құрылған [102,с. 10]

Теңдестірілген көрсеткіштер жүйесі әзірленген стратегия аясында құрылады. ТКҚ 18 суретте көрсетілген. Алдымен стратегиялық мақсаттар, содан кейін кәсіпорынның стратегиялық мақсаттарына қол жеткізуді сипаттайтын негізгі көрсеткіштер (KPI) анықталады. Олардың негізінде ТКҚ қалыптасады және оларды іске асыру бойынша жауапкершілік бөлінеді. 

Құрылымның негізгі элементтері: 

- кәсіпорын қаржысы; 

- кәсіпорын клиенттері; 

- бизнес-үдерістер;

- оқыту үдерісі және кадрлардың өсуі. 


Дәл осы теңдестірілген көрсеткіштер жүйесі алға қойылған нәтижелерге келесідей көлемдерде қол жеткізуге мүмкіндік береді:

- акционерлер қанағаттандырылды;

- клиенттер риза;

- бизнес-үдерістер тиімді;

- қызметкерлер ынталы және дайын.
Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері жүйесінің көмегімен орындалатын әрекеттерді бақылауға және олардың тиімділігін бағалауға, сондай-ақ компаниядағы еңбекақы төлемі мен бонустық жүйе сияқты негізгі ынталандырушы көрсеткіштердің тиімді жүйесін құруға болады. 46 кестеде біз тәжірибеде жиі қолданылатын KPI белгілейміз. Берілген кестеде KPI атқаратын қызметтің деңгейіне тәуелділігі белгіленеді: әрбір деңгейде олар белгілі бір деңгейдің мақсаттарына сәйкес келеді (жоғарыдан ағымдағы деңгейге дейін). 
Кесте 46 – Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері

	Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері KPI
	Есептеу/өлшеу жүйесі

	Тиімділіктің коммерциялық көрсеткіштері

	Ақшалай түсім
	Ақшалай түсім: фактінің жоспарға қатынасы 

	Пайда 
	Пайда: фактінің жоспарға қатынасы

	Дебиторлық қарыз 
	Дебиторлық қарыз: фактінің жоспарға қатынасы

	Басқа да коммерциялық көрсеткіштер
	Қатынас: жоспар/факт

	Коммерциялық емес (сапалы) көрсеткіштер

	Есептерді уақтылы беру
	Есеп беру: нақты мерзімнің жоспарлыға қатынасы 

	Клиенттерге бару жоспарын орындау
	Бару: фактінің жоспарға қатынасы

	Персоналдың «ауысуы»
	Ауысу: фактілі % жоспарлыға қатынасы 

	Жаңадан тартылған клиенттердің саны
	Клиенттер: фактілі санның жоспарлыға қатынасы 

	Өзге де коммерциялық емес көрсеткіштер
	Қатынас: жоспар/факт

	Тиімділіктің адам ресурстары көрсеткіштері

	Көшбасшылық және топтық жұмыс
	 Біліктілікті арттыру және мансаптық өсу

	Таланттарды дамыту
	 Қызметкерлерді таңдау және рекрутинг

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [104]


Жүйе ретінде KPI-ге қойылатын негізгі талаптар:

· әрбір көрсеткіш нақты анықталған;

· көрсеткіштер мен стандарттарға қол жеткізуге болады, ал мақсат нақты ғана емес, сонымен бірге ынталандыру болып табылады;

· кім бағаланса, әр көрсеткішке жауап береді;

· әр көрсеткіштің мағынасы бар;

· бұл көрсеткіштер бүкіл кәсіпорын үшін ортақ, мақсатқа байланысты болуы мүмкін;

· негізгі көрсеткіштер кәсіпорынның әр бөлімі үшін нақты болуы мүмкін, яғни әр бөлімнің мақсаттарына байланысты (ал Кайдзен жағдайында әр жұмыс орнына).

ТКҚ басқару шешімдерінің тиімділігіне де, сондай-ақ кәсіпорында немесе жұмыс орындарында осал тұстарды анықтауға да әсер ететін барлық бизнес-үдерістердің жағдайын бақылауға мүмкіндік береді [104,с. 353]. 
Кайдзен қағидаттарына өту жағдайында көрсеткіштердің осы жүйесін қалыптастырудың маңыздылығы келесіден тұрады:

· кәсіпорынның сыртқы ортасында да, ішкі ортада да өзгерістерді тұрақты режимде қадағалауды талап ететін сыртқы және ішкі орта факторларының жоғары ауытқуынан туындайды; 
· нарық жағдайының өзгерістеріне қатысты кәсіпорынның икемділігін қамтамасыз ету; 
· басқару қызметінде басымдықтарды өткен кезеңдермен мәліметтерді салыстырудан болашақты болжауға көшіру;

· кәсіпорынның ішкі құрылымы күрделене түседі және негізгі элементтерді үйлестіру үшін біршама тиімді механизмді қажет етеді; 

· жаңа технологиялар мен ақпараттың өндіріс факторлары ретіндегі рөлі артып келеді. Бұл тез байланыс орнатуды  өндіріс пен басқарудың барлық субъектілерін ақпаратпен барынша жедел қамтамасыз етуді талап етеді;  47 кестеден көруімізге болады.
Кесте 47 –Кәсіпорынның ұйымдастырушылық құрылымының түрлі деңгейінде KPI

	 «Бас директор» деңгейі

(бизнес иесі)
	Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері

	
	1.Бірінші деңгейдегі мақсатқа қол жеткізу (жоспар/факт)

	 «Менеджмент деңгейі» (бөлім басшылары)
	2. Екінші деңгейдегі мақсатқа қол жеткізу+ жоспарлы жұмысты ұйымдастыру көрсеткіштері (жоспар/факт)

	 «Қатардағы қызметкерлер» деңгейі
	3. Алға қойған мақсаттарға қол жеткізу + ағымдағы міндеттерді орындау (жоспар/факт)

	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [104,с. 5]


ТКҚ қалыптастыру және оның негізінде зерттеу объектілерінің жағдайын бақылау осы объектілердің жұмысына әсерін тигізбейді. Олардың негізгі міндеті дұрыс басқарушылық шешімдерді әзірлеу, бірінші кезекте, Кайдзен қағидаттарына сүйене отырып, осал тұстарды жоюға және қолданыстағы бизнес-үдерістерді жетілдіруге, сондай-ақ нақты көрсеткіштердің нормативтік немесе оңтайлы мәндерден барлық ықтималды ауытқуларын жоюға арналған [104,с. 358]. Бұл көрсеткіштерге қатысты жеке қағидаттарды сақтау маңызды, олардың сақталуы оңтайлы ТКҚ қалыптастыруға мүмкіндік береді: 

· мақсаттылық;

· ақпараттылық;

· нақтылау;

· көрсеткіштердің салыстырмалылығы немесе қайшылықсыздық;

Кәсіпорынның мақсаттылығы сонау мақсатты көздеу кезеңінде қалыптасады. Кәсіпорын ситуациялық талдау әдістерін қолдана отырып, бірқатар факторларға негізделген нәтижелік көрсеткіштердің мәндерін болжайды. Мақсатқа бағытталу кезінде бастапқы нормативтік көрсеткіш тәуелді айнымалының рөлін атқарады. Өйткені мақсат белгілі бір айнымалылармен байланысты қажет етеді. Әдетте мұндай зерттеулерді жүргізу кезінде регрессиялық талдау, статистикалық гипотезаларды тексеру, іріктемелі зерттеу, жоспарланған эксперимент, динамикалық және вариациялық қатарлар әдістері қолданылады. 
Ақпараттылық кәсіпорын бизнес-үдерістердің параметрлерін анықтайды және кәсіпорынның бизнес-үдерістерінің жағдайы туралы берілетін ақпараттың саны мен сапасына байланысты болады. Көрсеткіштерді әзірлей отырып, олардың ақпараттылығы және маңыздылығы ескерілген параметрлерді іріктеп алған жөн. Көрсеткіштерді нақтылау бүкіл жүйенің стратегиялық мақсаттарына қол жеткізу үшін қажет. Ол жоспарлы немесе нормативтік мәні бар көрсеткіштер түрінде көрсетілуі тиіс жеке мақсаттарға нақтылау арқылы жүргізіледі [104,с. 360]. 

Көрсеткіштердің келісімділігі немесе олардың қайшылықсыздығын қаржылық көрсеткіштердің дәйектілігі мысалында көрсетілуі мүмкін. Егер активтердің табыстылығы қарыз капиталының бағасынан асып кетсе, онда барлық капитал құрылымындағы қарыз капиталы үлесінің өсуі меншікті капиталдың табыстылығының өсуіне ықпал етеді. Мұндай көрсеткіш қаржылық тұрақтылықтың төмендеуіне сөзсіз әсер етеді. Тағы бір мысал - тұрақты шығындар үлесінің өзіндік құны құрылымындағы өсу, бір жағынан, операциялық леверидж түрінде үлкен әсерді қамтамасыз етеді. Екінші жағынан, өндірістік тәуекелдің өсуіне алып келуі мүмкін. Сондықтан, осы қағидатты сақтау үшін басқарушылық және басқа шешімдерді қабылдау кезінде маңызды болып табылатын есеп немесе өндіріс реті бойынша кәсіпорынның мақсаттарына байланысты барлық көрсеткіштерді саралау ұсынылады. 

Көрсеткіштердің салыстырмалылығы ТКҚ құрамына кіретін көрсеткіштердің қалай дамитыны туралы анағұрлым объективті түсінік алуға мүмкіндік береді. Олардың барлығы нақты анықталуы және бір-бірімен салыстырылуы тиіс. Барлық көрсеткіштер салыстыру үшін келесі талаптарға сәйкес келуі керек: 

· салыстыруға жататын көрсеткіштер құрамының бірлігі және оларды есептеу үшін пайдаланылатын әдістемелердің бірлігі; 

· осы көрсеткіштер есептелетін уақыт сәттерінің немесе аралықтардың бірлігі; 

· салыстыру үшін пайдаланылатын көрсеткіштердің шамасына ықпал ететін факторлардың бірлігі (көлемдік, сапалық, бағалық, құрылымдық және т.б.). 

Бұл жүйені (ТКҚ) пайдалану тәжірибесі көрсеткіштерді түпкілікті іріктеуді қажет етеді, өйткені көрсеткіштердің көптігімен ол тиімсіз болуы мүмкін және көптеген артық мәліметтердің пайда болуына алып келеді. Бұл оларды түсінуді, оларға қол жеткізу үшін шешім қабылдау жылдамдығы мен сапасын баяулатпайды. KPI мен ТКЖ неғұрлым тиімді қол жеткізу үшін қажетті құралдарды әзірлеу және оларды кәсіпорын практикасына енгізу маңызды болып табылады.
Басқару тиімділігінің көрсеткіштерін таңдау қол жеткізу үшін алға қойылған мақсаттармен негізделуі тиіс. Нәтижесінде, ТКҚ кәсіпорынды басқару жүйесінің маңызды құралы болып табылады. Олардың барлығы басқару ұйымдары: стратегия, басқару есебі, бюджеттеу, реинжиниринг және мотивация арасында қажетті байланыстарды орнатуға мүмкіндік береді. Бұл тәсіл кәсіпорынның барлық блоктарын ТКҚ көрсеткіштері арқылы жұмсақ байланыстың көмегімен қосуға мүмкіндік береді. Мысалы, көп жағдайда стратегияны жүзеге асыру қызметкерлер сияқты ұйымның басты рөлін атқарады. Қызметкерлерге кәсіпорынның стратегиясы түсінікті ғана емес, сонымен бірге стратегияда белгіленген мақсаттарға жетуге ынталандыру қажет. Мақсаттар мен теңдестірілген көрсеткіштердің айқын жүйесі қызметкерлерді ынталандыруға негіз болады. Өйткені ТКҚ құру және оны пайдалану кезінде қызметкерлер кәсіпорынның стратегиясында анықталған мақсаттарды біледі [103,с. 412]. 

Басқарудың осындай тәсілі ғана кәсіпорынға ұзақ мерзімді табысқа қол жеткізуге мүмкіндік береді. Себебі олар компания тұтынушыларының талаптарын қанағаттандырып қана қоймай, сонымен қатар кәсіпорын қызметкерлеріне, қоғамның басшылығы мен акционерлеріне пайда алып келеді. Бәсекелестік стратегияны сыртқы және ішкі жағдайларға үнемі бейімдеу жағдайында кәсіпорын неғұрлым белсенді ете алатын үстем элементтерді анықтауға мүмкіндік беретін құрамдас элементтер: кәсіпорынның таза пайдасы, компанияның күрделі шығындары, кәсіпорынның материалдық және материалдық емес активтерінің амортизациясы, пайыздарды алу немесе төлеу, компанияның пайдасына салық және айналым қаражаттарының, соның ішінде кадрлардың өзгеру көрсеткіштері.

Жапон философиясының қағидаттарына тікелей сүйене отырып, функционалдық үдерістерді жетілдіру әдістеріне негізделген кәсіпорындардың даму көрсеткіштерін анықтау маңызды. Өйткені бұл кәсіпорын қызметкерлерінің функционалды салалардағы білімін, дағдылары мен бейімділіктерін, оларды компанияның өндірістік және басқарушылық қызметіне толығымен тарту сияқты салалар арқылы үнемі жақсарту қажеттілігіне негізделеді. 
Қызметкерлерді дамыту үшін қажетті құралдарды кәсіпорынға енгізу маңызды. Өйткені ол Кайдзен тұжырымдамасымен келіседі. Бұл өндірісті жетілдіруді қамтамасыз ету саласындағы негізгілердің бірі болып табылады. Бұл үшін нақты көрсеткіштерге байланысты персоналды тиімді ынталандыру және қызметкерлерді дамыту жүйесін міндетті түрде әзірлеу қажет (сурет 19).
Еңбек қауіпсіздігі және  экологиялық таза
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Сурет 19  - Кәсіпорын мен қызметкерлерді дамыту

Ескерту - Зерттеу негізінде автормен құрастырылған
19 суреттен «КТЗ» АҚ, кәсіпорын қызметкерлерін дамыту: еңбек қауіпсіздігі, өзара сенім және құрмет, көшбасшылық, топтық жұмыс, таланттарды дамыту, проблемаларды анықтау және шешу мәдениеті өте жоғары екендігін көруімізге болады. Ал «АТЗ» ЖШС-де таланттарды дамыту 0-20 балл аралығында өте төмен, еңбек қауіпсіздігі 75-70 балл, проблемаларды анықтау 90-80 балл екендігін көруімізге болады. Ал «АЭМЗ» ЖШС таланттарды дамыту 20 балл, көшбасшылық, топтық жұмыс 80 балл, қауіпсіздік 65 балл, проблемаларды анықтау 80 балл  төңірегінде екендігін көруімізге болады. «ОТЗ» ЖШС таланттарды дамыту 18-20 балл төңірегінде өте төмен екендігін көруімізге болады.

Өндірістік қызмет нәтижелеріне қатысты адам өмірі мен денсаулығы құнды болып келеді. Сондықтан еңбек қауіпсіздігі, еңбекті қорғау мәселелері бойынша барлық деңгейдегі басшыларды тарту, сондай-ақ оқыту, қауіпсіздік талаптарын сақтау үшін қызметкерлердің өз жауапкершілігі маңызды болып табылады. Кәспорындарда жұмысты қауіпсіз орындау, оң қауіпсіздік мәдениетін құру өте өзекті болып келеді. 
Өзара құрметпен сенім - бұл компанияның табысқа жетуінің қажетті шарттары болып табылады. Егер сенім мен құрмет болса, онда шешім қабылдау кезеңінде адамдар бір-бірін тыңдайды. Ал егер адамдар бір-біріне сенбесе онда олар ұйымды әртүрлі бағытқа сүйрейді. Нәтижесінде нақты нәтижелер аз болады. Сондықтан барлығымен және дұрыс дәйектілікпен жұмыс істеу қажет. Мұны істеудің ең жақсы жолы - қызметкерлермен ағымдағы жағдайды талқылау болып табылады. Бөлімше ұжыымын жинай отырып, басшы белгіленген мақсаттарға жетуге кедергі келтіретін негізгі көрсеткіштер мен мәселелерге қол жеткізуге баса назар аудара отырып, бөлімшенің ағымдағы жұмыс мәртебесін үнемі талқылай алады. Анықталған мәселелердің әрқайсысын талқылау кезінде ашық сұрақтар қоя отырып, көшбасшы проблемалардың процеске әсері туралы өзінің түсінігін қалыптастырады және бүкіл ұжымға оларды шешу жолында біртұтас көзқарасқа келуге көмектеседі.
Талқылау кезінде бірінші топтың проблемалары үшін барлық қатысушыларға сөйлеуге мүмкіндік беру маңызды. Қызметкерлерден артық ешкім мәселені шешудің қол жетімді мүмкіндіктерін түсінбейді. Сондықтан көбінесе олардың шешімдері бар. Көп жағдайда жұмысшылар мәселені қалай шешуге болатыындығы туралы идеяларды айтады және менеджержен тек ең тиімді нұсқаны таңдау қажет. Тек кейде мұндай мәселелерді шешу үшін мүмкін болатын шешімдер туралы көшбасшының кеңесі қажет.
Екінші топтың проблемалары үшін көшбасшы проблемаларға дұрыс көзқарастың мысалын көрсету үшін олардың шешімдері үшін жауапкершілікті өз мойнына алып, қызметкерлерге олар қабылдаған іс әрекеттердің мәртебесі туралы үнемі ақпарат беріп отыруы керек. 
Үшінші топтың проблемаларына ұқсас жағдай: жұмысшылар мәселені шешу үшін басшының не істеп жатқанын білуге құқылы, ол проблема туралы ақпаратты кімге жеткізді, қандай шаралар қабылданады, кімнің шешіміне қатысады, қандай мерзімде шешіледі деп күтіледі. Мәселелерді ашық талқылау қызметкерлердің бөлімшедегі мәселелерге деген көзқарасын өзгертуге көмектеседі және ашықтық пен сенім атмосферасын қалыптастыруға ықпал етеді. Кәсіпорын стратегиялық мақсаттарға жету үшін құнды деп санайтын адамдарды басқару, ұйымдастыру процесі таланттарды дамыту болып табылады. Ұйымдағы таланттарды басқару егер қызметкер негізгі позициядан кетсе, ауыстыруды уақытылы табуға мүмкіндік береді [105,106]. 
Дарынды қызметкерлер тиімдірек жұмыс істейді, көбірек идеялар жасайды және жақсы пайда әкеледі, басшының міндеттерін жеңілдетеді. Кәсіпорындағы таланттарды басқару ішкі бәсекелестік пен басқа кәсіпқойларды тарту қабілетті арқылы күшті команда құруға көмектеседі. Осы мақсаттарға жету үшін қызметкерлердің дамуы мен мотивациясына деген көзқарасты өзгерту керек. Менеджер оларды оқытуға қаражат пен уақыт жұмсау үшін ең перспективалы мамандарды таңдауы керек. 
Дәл осы қызметкерлердің арқасында өнімділік артып, табысты өнімдер пайда болады және бизнес бәсекелестерге қарағанда артықшылықтарға ие болады. Басшының міндеті-кәсіпорындағы талантты адамдың санын тарту, ұстап қалу және мүмкіндігінше көбейту болып табылады. Бұл жұмыс тиімділігін арттыруға көмектеседі. Командада әрбір лайықты идея, сондай-ақ оның жеке бөлшектері мұқият талқыланады. Бұл қателіктердің пайда болу мүмкіндігін айтарлықтай төмендетеді. 

Талантты адамдарды табу және жұмысқа тарту жеткіліксіз болып табылады. Жақсы басшының міндеттеріне таланттарды дамыту, оларды ынталандыру және сақтау кіреді.Сондықтан үздіксіз оқу процесін құру және олардың әлеуетін арттыру үшін талантты қызметкерлерді белсенді түрде тарту маңызды болып табылады.

Топтық жұмыс жеке топ мүшелерінің тиімділігіне айтарлықтай әсер етеді. Біріншіден, бірлесіп жұмыс істейтін адамдар әр түрлі мамандармен ынтымақтасуға бел буып, дайындығымен ерекшеленеді. 

Екіншіден, командада жұмыс істеу адамды басқаларға ашық және төзімді етеді. Бұл оған болашақта адамдармен және ұйымдармен оңай байланыс орнатуға көмектеседі. 
Үшіншіден, командада жұмыс істейтін адам жоғары эмоционалды интеллект тәрбиелейді. Ол өз әріптестеріне көбірек жаңашырлық пен құрмет көрсете алады, мұқият тыңдай алады, басқаларға құрметпен және төзімділікпен ерекшеленеді [107].

Олардың ішінде ең маңыздыларының бірі - жалақыны есептеу көрсеткіштері. Өйткені бұл кәсіпорын қызметкерлерін ынталандырудың және персоналды басқару жүйесінің сипаттамаларының бірі болып табылады. Қызметкерлердің адалдығын қалыптастыру үшін оларды өз міндеттерін орындауға неғұрлым тиімді итермелейтін, яғни ынталандыратын түсінікке ие болған абзал.

Кайдзен жағдайында мотивацияның астарында қызметкерлерді дамытуға ынталандыру үдерісін түсіну қажет. Олар арқылы кәсіпорын алға қойған мақсаттарға жету міндеттерін қалайда орындауы тиіс. Кайдзен қағидаттарын енгізе отырып, ынталандыру жүйесі материалдық уәждемені де, материалдық емес бөліктерді де қамтитынын ескерген жөн. Мотивацияның тиімді жүйесі көптеген көрсеткіштерді қамтиды, олар:

- қызметкерлердің жұмысының ұзақ мерзімді ағымдағы көрсеткіштеріне тиісті және тұрақты бақылауды қамтамасыз етуге;

− әрбір қызметкердің жеке тиімділігін, сондай-ақ бөлімшенің және жалпы кәсіпорын жұмысының тиімділігін бағалауға;

- барлық қызметкерлерді қойылған нәтижелерге қол жеткізуге бағыттауға мүмкіндік береді.
Сонымен қатар бағытта келесі кезеңдерді қарастыратын мотивациялық кесте түрінде әр қызметкердің мотивациялық көрсеткіштерін қалыптастырудың келесі әдістемесі ұсынылады:

- жеке мотивациялық кесте қалыптасатын кәсіпорын құрылымындағы барлық лауазымдардың тізімін (әр қызметкердің ұстанымын көрсете отырып) анықтау.

- олардың әрқайсысының салмағы кәсіпорынның өндірістік құрылымының осы деңгейіне қойылған мақсаттарына сәйкес әрбір лауазым немесе жұмысшы кәсібі үшін KPI белгілеу;

- барлық көрсеткіштерді есептеу тәртібін анықтау;

- көрсеткіштің орындалу саны мен сапасының пайызын белгілеу, осы көрсеткіш коэффициентінің мәні мен маңызы белгілейді;

-барлығына түсінікті жалпы мотивациялық формуланы қалыптастыру, оған сәйкес еңбекақы есептелуі тиіс;

-еңбекақы төлеудің «тіркелген және ауыспалы бөлігі» үлесінің арақатынасын белгілеу;

-тиімділіктің негізгі көрсеткіштерінің барлық ықтималды мәндері, еңбекақы мөлшері бойынша барлық мүмкін нұсқаларды мысалдармен көрсету;

-әр қызметкерге «мотивациялық кестені» рәсімдеу.

Өндірістік және өндірістік емес қызметтегі ықтималды шығындарды анықтауға мүмкіндік беретін көрсеткіштерді белгілеу маңызды. Бұл үдерістердегі шығындарды барынша жоюға, үнемді өндіріс құралдары көрінбейтін шығындарды жою көрсеткіштерін анықтауға мүмкіндік береді. Мұндай жағдайларда Кайдзен және үнемді өндіріс қағидаттарына сәйкес осы секілді шығындар сәйкестендіріледі:

- тұтынушы сұранысына сәйкес өндіріс үдерісінде тек ең құнды өнімдерді дәл анықтау;

- өнімнің үздіксіз қозғалысы шеңберіндегі, оның барлық технологиялық кезеңдеріндегі көрсеткіштерін анықтау. Әрбір кезеңде өнімге құндылық қосатын және құндылық қоспайтын әрекеттерді жоятын әрекеттерді белгілеу;

- функционалды ағынның жылдамдығын арттыратын құндылықтарды дәлірек анықтау керек.
Осылайша, Кайдзен қағидаттарына негізделген BSC негізінде есептелген технологиялар кәсіпорындарға барлық бизнес-үдерістерді бірыңғай және тиімді үдеріске айналдыруға мүмкіндік береді. Теңгерімді көрсеткіштер жүйесі кәсіпорынның барлық ресурстарын стратегиялық сәйкестікке келтіруге: қаржы; клиенттер; өндірістік бизнес-үдерістер, өсу және оқыту (стратегияны іске асыруға барлық технологияларды, кәсіпорын қызметкерлері мен бөлімшелерін тоғыстыруға) мүмкіндік береді. Кайдзен қағидаттарында іске асырылатын BSC барлық функционалдық үдерістерді жетілдіруге мүмкіндік береді. Бұл кәсіпорындарға бар шығындарды жоюға ғана емес, сонымен бірге қызмет тиімділігін арттыруға мүмкіндік береді. Сонымен қатар, басқарудың мұндай тәсілі компанияға ұзақ мерзімді жетістікке жетуге мүмкіндік береді. Өйткені олар кәсіпорынның тұтынушы талаптарын қанағаттандырып қана қоймай, кәсіпорын қызметкерлері, басшылық және қоғамдастық акционерлер үшін пайдалы болып табылады.
3.2 Кайдзен тұжырымдамасын қолдану негізінде кәсіпорынның басқару қызметінің тиімділігін арттыру бағыттары       
Біз Кентау трансформатор зауытының басқару қызметінің тиімділігін арттыру үшін Кайдзен қағидаттарын кәсіпорынның даму стратегиясына енгізуді және оларды «операциялық жетілдіруге» бағытталған маңызды құрал ретінде қарастыруды ұсынамыз. Бұл арқылы кәсіпорын өз нарығында стратегиялық артықшылыққа ие бола алады. Кайдзенді енгізу жөнінде мақсат қою, бюджеттеу, сондай-ақ оларды іске асыру үшін қажетті уақытқа, талап етілетін инвестициялар мен күтілетін экономикалық тиімділікке сүйене отырып, компанияның ішкі жүйелерінің қызметін жоспарлау сияқты үдерістермен қатар іске асырылады. «КТЗ» АҚ сияқты жоғары технологиялық кәсіпорынның ұйымдастырушылық-басқарушылық және өндірістік үдерістерін жетілдіруге жағымсыз факторлардың пайда болу және әсер ету ықтималдығын азайтуы тиіс [86,с. 12]. 

Мұндай стратегияны әзірлеу және іске асыру кезең-кезеңмен жүзеге асырылуы керек. Оларды белгілейік:

1) Кәсіпорынның стратегиялық ұстанымдарын микро және макро ортаның жағдайын талдау, жаһандық факторларды бағалау. Кайдзен қағидаттарын ескере отырып, нәтижелер негізінде кәсіпорынды дамытудың стратегиялық басымдықтары айқындалады. Бұл кезеңде негізінен топ-менеджерлер жұмыс істейді;

2) Кәсіпорынның инвестициялық саясатымен белгілі бір стратегиялық ұстанымдарды бейімдеу. 
3) ТКҚ пайдалана отырып, кәсіпорын жағдайының кешенді қаржылық-экономикалық диагностикасын жүргізу. Мұнда топ-менеджмент те, қажетті функционалды ішкі жүйелер мен стратегиялық дамудың ішкі жүйелерінің мамандары да қатысады.

4) Кәсіпорынның біршама заманауи басқару технологияларын қолдануға өтуге стратегиялық дайындығы функционалдық жүйелердің негізгі қызметкерлерімен бірлесіп жаңа бәсекелестік артықшылықтарды ғана емес, Кайдзен қағидаттарына функционалдық даму үдерістеріне сүйене отырып айқындалады. Бұл кәсіпорынның барлық функционалдық бизнес-үдерістеріндегі шығындарды анықтау және тиімділікті арттыру құралы болып табылатындығын көрсетеді. Кайдзен қағидаттарына негізделген құралдар, кәсіпорынның шығындарын жоюға және шығындардан «босатылған» ресурстарды қызметті қолдауға әрі оны кеңейтуге бағыттауға мүмкіндік береді; 

5) ТКҚ және стратегиялық карта арқылы алға қойған мақсаттарды ескере отырып, бәсекелестік стратегияны әзірлеу (қажет болған жағдайда сәйкестік мәніне меншік иелерімен немесе инвесторлармен келісіледі). Бұл үшін үдерістік тәсіл де, жүйелік тәсіл де қолданылады. Стратегиялық мақсаттар мен қаржылық-экономикалық диагностикаға назар аудара отырып, барлық функционалды стратегиялар жүзеге асырылады. Бұл олардың ішінен үш басым стратегияны таңдауға мүмкіндік береді. Олар негізгі элементтерді ажыратады. Әдетте келесі бағыттың функционалдық стратегиялары ерекшеленеді:
- өндірістік; инвестициялық; инновациялық; қаржылық; адами ресурстарды басқару. Біз осы кезеңде Кайдзен қағидаттарын негізгі стратегияларға біріктіруді ұсынамыз. Бұл оларды функционалдық кіші жүйелердің мақсаттарына сәйкес тікелей енгізуге, технологиялық үдерістерді модернизациялауға және өндірістік циклдің негізгі кезеңдерін (өндірістік стратегияның негізгі элементтері ретінде) жетілдіруге мүмкіндік береді. Мұндай тәсіл шығындарды азайтуға және өнім өндірісінің өнімділігін арттыруға себепші болады; 

- барлық қызметкерлерді негізгі басқару тұжырымдамасы ретінде Кайдзен қағидаттарына өтуге «идеологиялық» дайындау. Мұндай кезең Кайдзен қағидаттарына өтудің ерекшеліктеріне негізделе отырып бірегей болып табылады. Кәсіпорынға өзгерістерге мүдделі басшылардан ғана емес, сондай-ақ осы функционалдық үдерістерге тартылған барлық қызметкерлерден де (тұрақты жақсарту идеясына сүйене отырып) жақсару бойынша ұсыныстар келетін ортаны құруға мүмкіндік береді; 

Кайдзен және үнемді өндіріс қағидаттарына инновациялық басқару тұжырымдамаларын енгізу. Бұл кезеңнің қатысушылары стратегиялық дамуға қатысатын барлық функционалдық ішкі жүйелердің басшылары болып саналады.

Осылайша, жоғары технологиялық кәсіпорынның жаңа басқару тұжырымдамаларын тәжірибеде қолдануға өтудің жеті сатысынан тұратын құрылымды 48 кестеде көрсетілгендей, оларды кәсіпорынның жалпы даму стратегиясына біріктіре отырып, Кайдзен негізінде инновациялық басқару тұжырымдамаларын енгізуге мүмкіндік береді. 

Кесте 48 – Кәсіпорынның Кайдзен негізінде инновациялық басқару тұжырымдамаларын ендіруге өту құрылымы 

	Кезең
	Негізгі элемент
	Қатысушылар

	1.Кәсіпорынның стратегиялық басымдықтарын анықтау
	Макро және микроортаны талдау
	Топ-менеджмент және функционалдық  жүйелердің мамандары

	2.Кәсіпорынның инвестициялық саясатын бейімдеу
	Капиталдың ішкі нарығы
	Топ-менеджмент және инвестициялық жүйелердің мамандары

	3.Кәсіпорынның қаржылық-экономикалық диагностикасын өткізу
	Теңдестірілген көрсеткіштер жүйесі
	Топ-менеджмент және стратегиялық даму  жүйелерінің және тағы басқа жүйе мамандары

	4.Кәсіпорынды стратегиялық даярлау
	Экстенсивті және интенсивті тәсілдер
	Топ-менеджмент және тартылған функционалды  жүйелердің мамандары


	5.Кәсіпорынның бәсекелестік стратегиясын әзірлеу
	Функционалдық құрамды бөліктерге жіктеу
	Топ-менеджмент және функционалдық жүйелердің мамандары


	6.Кәсіпорынды идеологиялық даярлау
	Кайдзен 
	Барлық қызметкерлер


	7.Таңдалған басқару концепцияларын ендіру
	Үнемді өндіріс, сапаны басқару, үнемді логистика
	Топ-менеджмент және орта бөлім басшылары


	Ескерту - Дереккөзге сәйкес құрылған [108]


Кайдзен қағидаттары алтыншы кезеңде бүкіл кәсіпорынның идеологиялық дайындығын дамыту көлеміне тікелей енгізіле бастайды. Ал жетінші кезеңінде оның негізгі құралдары іске асырылады. Еңбек ресурстары барлық басқа ресурстарды ұйымдастырады және қозғалысқа келтіріп, өзара әрекет етеді. Тиімді жұмыс істейтін өндірістік кәсіпорындардың тәжірибесі адам ресурстарын пайдалану сапасының артуы ресурстардың басқа түрлерінің көбірек қайтарымдылығына алып келетінін көрсетеді, өйткені олар тиімді пайдаланылады [108,с. 13].

Сондықтан жаңасын енгізу кезінде туындайтын өзгерістерді тиімді және нәтижелі басқару үшін кәсіпорында үнемі әрекет ететін командалар құру маңызды. Олар Кайдзен қағидаттарын енгізудің барлық мәселелеріне (бүкіл кәсіпорын мен оның қызметкерлерін дайындау үдерістерінен бастап инновациялық жобаларды іске асырудан алынған нәтижелерге тұрақты мониторинг жүргізуге дейін) толық назар аударатын болады. 

Жаңа стратегияны орындауға кәсіпорынның Кайдзен қағидаттарына  үнемді өндіріс құралдарын қамтамасыз етуге арналған қызметтің міндеттері мен қағидаттарының, Үдерістерді жетілдіру тобының (ҮЖТ) құрамы мен талаптарының негізгі бағыттарын белгілейміз. ҮЖТ мынадай қағидаттарда әрекет етуі тиіс:

- оның қызметін сөзсіз қолдау; 

- қызмет жұмысының барлық үдерістерінің жүйелілігі мен ашықтығы;

- ҮЖТ өкілеттіктерінің стратегия міндеттеріне және белгілі бір жауапкершілікке сәйкестігі;

- дара басшылық (операциялық директор);

- басқарудың барлық деңгейлерінде - нақты орындаушылық тәртіп (топ-менеджерден орындаушыға дейін). 

Үдерістерді жетілдіру тобы, әдетте, кәсіпорынның топ-менеджментімен бірге бірнеше басым жобаларды жүзеге асырады. Бұл жобалар дәстүрлі корпоративті мәдениеттерге қарағанда өндірістік ұйымдастырушылық мәдениетке (немесе «үнемді») өтуге бағытталған.

Мұндай жобалардың табиғаты әрдайым ұйымдастырушылық сипатқа ие. Өйткені олар, ең алдымен, компанияның басқару жүйесін бейімдейді, қолданыстағы функционалдық жүйелердің сипатын өзгертеді және олардың арасында жаңа қатынастар жасайды. Екінші жағынан, идеологиялық сипатқа сүйене отырып, олар кәсіпорын қызметкерлеріне жаңа құндылықтар ұсынады. Топтың жобалық қызметінің негізгі бағыттары:

- жаңа командаларды оқыту; 

- «үнемді» және «үнемді емес» жобаларды басқару және іске асыру;

- үдерістерді жетілдіруге қатысты неғұрлым тиімді өзара іс-қимыл жасау бойынша ұсыныстар мен іс-шаралар әзірлеу.

Мұндай қызметті құру кәсіпорын қызметіне біз белгілеген Кайдзен қағидаттарына негізделген басқару тұжырымдамаларын жүйелі түрде енгізуге мүмкіндік береді. Стратегияға енгізу үшін неғұрлым басым жобаларды белгілейміз:

- жаңа корпоративтік (өндірістік) мәдениет құру;

- тиімділік көрсеткіштері мен кері байланыстардың жаңа жүйесін құру; 

- қызметкерлердің жекелеген топтарын Кайдзен қағидаттарын ескере отырып, тиімділік көрсеткіштері мен кері байланыстардың жаңа жүйесінің негіздерін құру; 

· Кайдзен қағидаттарына негізгі үдерістерді (өндірістік және логистикалық) жетілдіру жүйесін әзірлеу;

· «Жабдыққа жалпы күтім жасау» TPM құралдарын өндірістік қызметке енгізу; 

· Кайдзен қағидаттарын және үнемді өндіріс құралдарын енгізуден экономикалық әсерді бағалау.

Жаңа корпоративтік мәдениетті құруда Кайдзен қағидаттарын пайдалану маңызды басымдықтардың бірі болып саналады. Өйткені, жаңа қағидаттар қабылданып, барлық қызметкерлер арасында оларды енгізудің нәтижелілігі мен тиімділігіне байланысты. 
Жаңа корпоративтік мәдениетті құру жөніндегі жобаны іске асыру топ-менеджменттің қолдауын, сондай-ақ өзгеру үдерісінің барлық қатысушыларына (бұрын бар мәдениеттен Кайдзенге негізделген мәдениетке) өту мақсаттары туралы ақпараттық хабарламаны талап етеді. 

Осы ретте қызметкерлердің Кайдзен қағидаттарын енгізуде кәсіпорын персоналының жұмыспен қамтылуын мейлінше сақтай отырып, кәсіпорынды дамытуға бағытталатынына сенімін қамтамасыз ету маңызды. 

Жаңа корпоративтік мәдениетте еңбек әлеуетін дамыту шартымен компания қызметкерлерінің оның қызметіне тартылуының өсу көрсеткіштері атап өтілуі тиіс. Қызығушылықпен қатысу жеке және топтық дамуға деген қызығушылық арқылы ұжымды біріктіруге, сондай-ақ олардың алдына қойылған нәтижелерге қол жеткізу үшін жауапкершілікті қабылдауға мүмкіндік береді. Қызығушылықпен қатысу қызметкерлерді моральды нығайтуға, компанияның стратегиялық мақсаттарына жету үшін креативті энергияны дамытуға бағыттайды. 

Кайдзен қағидаттарына сәтті өту кәсіпорынның барлық басқару деңгейлерінде және барлық функционалды ішкі жүйелерде стратегиялық мақсаттардың қаншалықты айқын болуына байланысты [109].

Осы міндеттерді шешу және тұрақты әрі неғұрлым жетілдірілген бизнес-үдерістерді құру үшін «КТЗ» АҚ-на мыналар ұсынылады:

⎯ жаңа кері байланыс жүйесін орнату;

⎯ компания иерархиясында ауысымдық ақпараттық ағындардың жиынтығын қалыптастыру.

Ауысым кәсіпорында оның функционалдық ішкі жүйелерін басқарудың ашық құрылымын қалыптастыруға мүмкіндік береді. Өйткені бұл жалпы басқару жүйесіндегі иерархия бойынша стратегиялық мақсаттарды жеке элементтерге бөлу құралы болып табылады. Бұл жағдайда мақсаттар бүкіл ұйымдастырушылық құрылым бойынша «бөлшектеледі», олар ең төменгі өндірістік деңгейден жоғары деңгейге дейін орындалатын нақты функционалдық міндеттерге айналады. Ауысым барлығын стратегиялық мақсаттарға қол жеткізуге жұмылдырады және сол арқылы командалық қызмет тиімділігінің өсуіне ықпал етеді [86,с. 2]. 

Сонымен қатар, ауысым әрбір бөлімшені өзінің практикалық қызметі шеңберінде Кайдзен қағидаттарында үдерістерді жетілдіруге мүмкіндік береді. Мұндай тәсіл компания басшылығына уәждеменің қолданыстағы жүйесін нақты анықталған параметрлерге негізделген жаңа жүйеге қайта форматтауға мүмкіндік береді (сыйақы мөлшері стратегиялық мақсаттардың қаншалықты іске асырылғанына және нақты қызметкерлердің бастамалары әзірленгеніне байланысты болады).

Егер тікелей ауысым кәсіпорынның стратегиялық мақсаттарын анықтап, оның барлық функционалдық бөлімшелер шеңберіндегі негізгі даму бағыттарын анықтаса, керісіншесі мәселелер мен үзіліс нүктесін айқындайды.

Өндірістік, технологиялық, ұйымдастырушылық және өзге де үдерістердің жетілмегендігі кезінде белгіленетін «ажырау нүктелері» (параметрлердің белгіленген және нақты мәндері арасындағы алшақтықтар) деп аталатынды алып тастау үшін «кері» құралы ұсынылады, оны тікелей каскадталумен бірге қолдану қажет. Бұл идея, сонымен қатар, өндірістік-технологиялық үдерістерде үзіліс нүктелерін ерте анықтауға және оларды сол жерде жоюға функционалды кіші жүйенің барлық қызметкерлерін толық тартуға негізделген. 

Өндірістік-технологиялық үдерістерде (белгіленген және нақты параметрлер арасындағы үдерістер ішінде) жасырын алшақтық нүктелері бар екендігі туралы өзінің функционалдық стратегиясын іске асыру деңгейінде ауытқулардың пайда болуы персонал үшін дабыл болып табылады. Мұндай жағдайларда белгілі бір ішкі жүйе мамандарының міндеті үзіліс нүктелерін табу және осы параметрлерге қол жеткізуге жауапты менеджерлерге алшақтық туралы ақпаратты тез арада беру болып табылады. Келесі деңгейде, олқылықты анықтайтын мамандармен бірлесе, оның пайда болу себептері мен оларға тағы да қандай функционалдық ішкі жүйелер байланысты болуы мүмкін екені анықталады. Бұл кәсіпорынның барлық өзара байланысты функционалдық ішкі жүйелерінде олардың бизнес-үдерістерін дамыту бағыттарын анықтауға себепші болады. Ол үшін үзілістерді жоюға көмектесетін функция аралық командаларды қалыптастыру қажет. Осыған орай үздіксіз жетілдіру арқылы қызметкерлердің жеке қасиеттерін және құзыреттіліктерін дамыту моделін ойластырдық (Қосымша Е).  
Кәсіпорын қызметкерлерінің топтарын Кайдзен қағидаттарын енгізу бойынша мамандандырылған дағдыларға оқыту жобасы оларды енгізу барысында еңбекке негізделген, нәтижесінде қызметкерлерге олардың кәсіби тұрғыдан қайта қалыптасуын талап ететін жаңа өкілеттіктер беріледі. Осыны негізге ала отырып, оқыту жобаларын іске асыру қажет. ҮЖТ персоналды басқару басқармасымен және функционалдық ішкі жүйелердің менеджерлерімен бірлесіп оқытады. Бұл оларға Кайдзен негіздеріне де, сондай-ақ оның қандай да бір құралдарына қатысты мамандандырылған дағдыларға да үйретуге мүмкіндік береді [110].
Кайдзен құралдарын басқару қызметінде өндірістік кәсіпорындарда енгізу, пайдалану бойынша шетелдік және отандық тәжірибені талдау Қазақстандық өндірістік кәсіпорындарда басқару қызметінде Кайдзеннің мынадай құралдары барынша қолданылатынын атап өткен жөн: 

· VSM;

· 5S;

· SMED;

· TPM. 

Олардың кейбіреулері «КТЗ» АҚ енгізілгендіктен (VSM және 5S)  Кайдзеннің қалған құралдарын: SMED (жабдықты тез орнату жүйесі) және TPM (Жабдыққа жалпы күтім жасау) енгізуді ұсынамыз (Қосымшалар Ж).

SMED - бұл кәсіпорында технологиялар мен жабдықтарды қайта жабдықтауға және орнатуға бағытталған операцияларды жүргізуге мүмкіндік беретін құралдар жиынтығы болып табылады. SMED қағидаттары Кайдзеннің қолданылатын құралын өзгертуге немесе қандай да бір функционалдық операцияларды жүргізуді бастамас бұрын оның функционалдық параметрлерін өзгертуге мүмкіндік беретін функционалдық процестерді қайта жабдықтауға қолданылады.

Айта кету керек, бұл кезеңдерде SMED қол жеткізуге көмектесетін мақсаттарды белгілеу керек:

· үдерістердің икемділігі қамтамасыз етіледі: басқару үдерісінде, мысалы, артық қорларды өндірместен үнемі өзгеріп отыратын клиенттердің талаптарына жауап беруге болады;

· өнімді жеткізу мерзімі қысқарады: жеткізу мерзімі, мысалы, шағын партияларда өнім өндіруді қысқартатындығын ескеру қажет;

· өнімнің сапасы жақсарады: қорларды қысқарту кезінде, бұл сақтау мен тасымалдау кезінде қысқартуға мүмкіндік береді. SMED әдетте сынақ партияларын қайта құруда ықтималды қателіктерді азайту арқылы шығындарды қысқартуға мүмкіндік береді. Бұл өнімнің жаңа түрін шығаруға өту кезінде оларды болдырмайды;

· еңбек өнімділігінің өсуі қамтамасыз етіледі: жабдықты қайта баптау уақытының қысқаруы ретінде белгіленген. Бұл оның тоқтап қалуын азайтуға мүмкіндік береді. Бұл жабдықтың қайтарымын арттыруға септігін тигізеді;

· аяқталмаған өндіріс қайта қалпына келтіру жылдамдығын арттыруға мүмкіндік бергендей аяқталмаған өндірісте тоқтап қалған қаражатты үнемдеуге қол жеткізу;

· қызметкерлер тарапынан адалдық болып табылады. 

«КТЗ» АҚ SMED жүйесін енгізу бойынша негізгі қадамдарды белгілейміз:

· бірінші кезеңде кәсіпорында бар жабдықтарды жөндеу тәжірибесіне талдау жүргізу қажет;

· екіншісінде, осы үдерістің негізгі ішкі және сыртқы элементтері анықталады;

· үшіншісінде, ішкі операцияларды сыртқы операцияларға өзгерту үдерістері белгіленеді;

· төртінші, сыртқы операцияларды жеделдету;

· бесіншіде, барлық ішкі операцияларды жеделдету;

· алтыншыда, жабдықты қайта орнатудың жаңа, жетілдірілген процедурасының жаңа стандартын әзірлеу жүргізіледі [86,с. 12].
Кайдзен TPM философиясындағы атауына қарамастан, бұл үдерісте онда жұмыс істейтін және оған қызмет көрсететін кәсіпорын қызметкерлеріне маңызды рөл беріледі. 

Бұл кәсіпорында TPM кәсіпорын қызметкерлерінің еңбек мінез-құлқындағы түбегейлі өзгерісті сәтті енгізуге мүмкіндік береді. Бұл олардың кәсіпорын өндірісін жетілдіруге деген ұмтылысының пайда болуымен көрінеді. Кәсіпорын қызметкерлерінің еңбек мінез-құлқындағы өзгерістер олардың TPM қызметіне белсенді қатысуы арқылы жүзеге асырылады және келесідей көрінеді:

· өндіріс саласында қызметкерлердің функцияларын кеңейту;

· қызметкерлердің өндірістік қызмет біліктілігін көтеру;
· қызметкерлер мен басқарушы персоналдың біліктері мен дағдыларын арттыру;

· қызметкерлерді ынталандырудың барлық жүйесін жетілдіру.

Жабдыққа жалпы күтім жасаудың (TPM) негізгі мақсаттарын белгілейміз:

· жабдықты пайдаланудың барлық деңгейлерінде оны тиімді қолдануды қамтамасыз ету;

· түрлі бұзылулардың алдын алуға бағытталған тиімді жүйесін құру;

· түрлі өндірістік бөлімшелерден адамдардың байланысын қамтамасыз ету;

· командалық жұмысты ұйымдастыру.

«КТЗ» АҚ үшін тәжірибелік тәсілді белгілеуіміз қажет. Оны өндірістік кәсіпорын ретінде TPM жүйесін іске асыру барысында ескеруіміз қажет. Ол мынадай кезеңде жасалады.

Қызметкерлерді оқыту TPM бірінші кезеңі барысында қызметкер жабдыққа қызмет көрсетуді үйренеді. Айта кету керек, оператор жүзеге асыратын технологиялық жабдыққа дербес қызмет көрсету TPM негізгі механизмі болып табылады. Айырмашылықты көрсету қажет (өндірісті ұйымдастырудың дәстүрлі әдісімен жабдықтың операторы үдеріске қатысады, ол өнім шығарады, ал монтажшылар мен жөндеушілер жабдыққа техникалық қызмет көрсетеді. Бұл қызмет түрлері бір-бірінен функционалды түрде ерекшеленеді). TPM өту кезінде операторларды жұмыс істеуге тура келетін жабдыққа техникалық қызмет көрсету түрлері мен әдістеріне үйретудің алғашқы және негізгі қадамы болып табылады [86,с. 8]. 

Жасырын өндірістік ақаулардың пайда болу себептерінің негізгі түрлері физикалық және психологиялық себептер болып табылады.

Физикалық: жабдықты тоқтатқаннан кейін немесе оны бөлшектегеннен кейін анықталатын ақаулар; көрінбейтін ақаулар, олардың орналасқан жеріне байланысты; шаң мен кірдің астында және т.б.

Психологиялық себептер: әдетте оларды анықтауға қызығушылықтың жоқтығынан байқалмайтын ақаулар; бұл ақаулардың тым мардымсыз екендігі туралы қате түсінік нәтижесінде еленбейді; байқалмағаны, өйткені олар ақаулар ретінде мүлдем танылмайды. 

TPM екінші кезеңі - зауыттың барлық құрылымдық бөлімшелерінде өндірістік жабдықтарға технологиялық қызмет көрсетудің кезеңділік кестесін анықтауымыз қажет. Бұл үшін өз-өзіне қызмет көрсетуге ауыстырылған өндірістік жабдықтардың барлық түрлерін, техникалық қызмет көрсету және ұсақ жөндеу түрлерін және олардың кезеңділігін анықтау қажет. Осы жұмыстардың сапалы орындалуын қамтамасыз ету үшін көрнекі карталарды, кестелерді, нұсқаулықтарды жасап, оларды жұмыс орындарында көрінетін жерге орналастыруымыз керек. Оператор барлық осы жұмыстарды орындау үшін қажетті материалдармен және қажетті құралмен жабдықталуы тиіс.

TPM жүйесінде жабдыққа өз алдына қызмет көрсету - бұл өндірістік процедура, онда оператор өнімді шығаруды, жабдықты тексеруді, тазартуды, барлық бөлшектер мен қосылыстарды майлауды және қатайтуды жүзеге асырады. Сонымен қатар ол қызмет ететін жабдықтың кішкене сынуы мен ақауларын жояды.

Келесі кезеңде жабдықты басқару механизмі жүзеге асырылады. TPM енгізумен байланысты жабдықты басқаруды қамтамасыз ету механизмі жабдықтың бүкіл өмірлік циклі жалғасады. Осы мақсаттарға сәйкес оператордың жабдыққа өз бетінше қызмет көрсету үдерісіне өтуін ескере отырып, жаңа міндеттер әзірленеді. Бұл міндеттер жабдыққа алдын ала қызмет көрсетудің жоспарлы үдерістерін қамтиды. Барлық жөндеу қызметтері жаңартылады. Олар жабдықты жаңартуға, сондай-ақ орташа және күрделі жөндеуге, тіпті апат жағдайында да елеулі бұзылуларды жоюға арналады. Бұл тәсіл ақпараттық қолдау әлдеқайда күшті болып, техникалық құжаттаманың жиынтығын, жабдықтың тоқтап қалуы мен бос тұруының барлық түрлерін талдау және есепке алу деректерін және олардың себептерін сипаттайды [111]. 

Төртінші кезеңде тұрақты жақсартулар жоспарлануда. Бұл кезеңде жабдықтың қызмет көрсету үдерісімен жанама түрде байланысты жеке жақсартуларды орындау TPM механизмдерін енгізудің басты қағидаттарының бірі болып табылады.  

Осы кезеңдегі жақсартудың жеке түрлері, әдетте, жақсарту бойынша бірқатар үздіксіз үдерістерден тұрады. Басқару саласындағы түрлі өндірістік элементтер тұрақты жақсартуды дамытады:

- адам ресурстарын пайдалануды үнемі жақсарту;
- энергия тұтынуды үнемі жақсарту;

- шикізатты тұтыну бойынша үнемі жақсартулар;

- тұтынушылармен, жеткізушілермен және мердігерлермен ынтымақтастық бойынша үнемі жақсартулар [112].

TPM енгізу кезіндегі маңызды көрсеткіштердің бірі жабдықтың жалпы тиімділігі көрсеткіштері болып табылады. Бұл өндірістік үдерістің негізгі технологиялық операцияларын жүргізу кезінде технологиялық жабдықтың жұмыс уақытын пайдалану тиімділігін сипаттайды.
Пайдалану бойынша тұрақты жақсартулары талдау барлық өндірістік үдерістерді жақсартуға бағытталған барлық күш-жігерді қолдану нүктелерін анықтауға мүмкіндік беретін қажетті құрал болып табылады. Олар еңбек сапасын бағалау үшін қолданылады және максималды нәтижеге қол жеткізуге бағытталады. Айта кету керек, жабдықтың жалпы тиімділігі жоғары көрсеткіші бір ауысымда жоғары сапалы өнімнің (бір ауысымда немесе бір сызықтан) көбірек өндірілетінін білдіреді. Бұл өнімнің бір бірлігіне шығындардың төмендеуіне алып келеді және бүкіл өндірістік цехтың немесе басқа бөлімшенің бәсекеге қабілеттілігін арттыруды қамтамасыз етеді. 

Үнемі жақсарту жүйесі жабдықтың жұмысында болатын шығындардың барлық түрлерін анықтаудың негізгі көрсеткіші болып табылады. Кәсіпорында TPM жобасын енгізу үшін басқару саласында мыналар қажет:

- қолайлы жұмыс орнын құру (басқару саласында - бұл басқарушы персоналға қажетті жабдықтарды беру: компьютерлер, принтерлер, ксерокстар, фотоаппараттар, мультимедиялық проекторлар, кеңсе тауарлары);

- шағын жұмыс бірлестіктерінде (топтарында) қызметкерлермен жиналыстар өткізуге орын ұйымдастыру - жиһазбен және проекциялық жабдықпен жабдықталған кішігірім орындар;

- дамыту жөніндегі ұсыныстарды ілгерілетуге арналған шығындар;

- нормативтік жоспарды құжаттамамен қамтамасыз ету;

- неғұрлым (инновациялық) әзірленген ұсыныстарды жүзеге асыру бойынша шығындар. 

Сондай-ақ, Кайдзен қағидаттарында негізгі үдерістерді (өндірістік және логистикалық) дамыту алгоритмін әзірлеу жобасына тоқталсақ, оның қажеттілігі кез келген стратегияны іске асыру алгоритмдерінің бұзылуына, Кайдзен және үнемді өндіріс қағидаттарын енгізу үшін қажет инновациялық менеджмент саласында тиісті білім мен тәжірибенің болмауына негізделеді. Мұндай жағдай әдетте стратегияда көрсетілген мақсатты параметрлерге қол жеткізуге мүмкіндік бермейді [112,с. 3].

Мұндай қатенің алдын алу барлық өндірістік және логистикалық үдерістерді жетілдірудің нақты алгоритмін жасау кезінде ғана мүмкін болады. Талдау барысында «КТЗ» АҚ біріздендірілген алгоритмдердің жоқ екендігі анықталды. Бұл кәсіпорынның толығымен Кайдзен қағидаттарына толық өту уақытының баяулауына алып келеді. Кайдзен қағидаттарының көмегімен барлық үдерістерді (өндірістік және логистикалық) жетілдірудің ұсынылған механизмі 20 суретте көрсетілген.

Аталмыш алгоритм Кайдзен қағидаттары мен құралдарын пайдалану жағдайында кәсіпорында бар проблемаларды белгілеуден оны іске асыруға дейінгі үдерістерді дамыту бойынша жобаны іске асыру тәртібін көрсетеді. Аталмыш механизмнің қадамдық құрылымы 20 суретте берілген. 

 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Сурет 20 – Кайдзен қағидаттары мен логистика құралдарын пайдалана отырып, үдерістерді жетілдіру алгоритмі

Ескерту - Автор мәліметтері негізінде  құрылған 
Осылайша, біз Кайдзен тұжырымдамасын қолдану негізінде «Кентау трансформатор зауыты» АҚ басқару қызметінің тиімділігін арттыру бойынша әдістемелік ұсыныстар ретінде:

- Кайдзен қағидаттарын пайдалануға өту кезінде жүйелі ауысу үдерісін пайдалану.
Кесте 49 – Кайдзен қағидаттарын, үнемді өндіріс пен логистика құралдарын пайдалана отырып, үдерістерді жетілдіру механизмі 
	Әр қадамның мазмұны
	Мақсаттар
	Міндеттер

	1
	2
	3

	1.Жобалар тобын қалыптастыру
	Кәсіпорынның өндірістік-технологиялық қызметінің тиімділігін арттыру бағыттарын анықтау және әлеуетін ашу үшін жобалық топ құру
	Қажетті мамандар тобын қалыптастыру.



	2.Мәселелерді айқындау
	Кәсіпорында оның барлық функционалды ішкі жүйелерінің тиімділігін тежейтін факторларын сәйкестендіру
	Өндірісте және логистикада ресурстарды тиімсіз пайдалану бойынша ағымдағы мәселелерді қарастыру.


49 - кестенің жалғасы
	1
	2
	3

	3. Оқыту
	Өндірістік және логистикалық үдерістерді жетілдіру үшін жаңа басқару тұжырымдамаларын жаңаша құралдармен пайдалану дағдыларын игеру
	Кәсіпорында өндірістік және логистикалық ішкі жүйелер жұмысында қалыптасқан жағдай мысалында Кайдзеннің «дәл уақытында» қағидаттарына топты оқыту

	4.Үдерістерді талдау
	Мәселелердің және өзге де кері факторлардың пайда болу себептерін анықтау
	Кайдзен құралдарының көмегімен өндірістік ағындардың қозғалысына және логистикалық ішкі жүйелер арасындағы өзара байланыстарға талдау жүргізу.

	5.Нұсқаларды әзірлеу және оны жобаны жүзеге асыру үшін таңдау 
	Мәселелер мен кері факторлардың әсерін жою және кәсіпорынның ішкі жүйелерінде тиімділікті арттыру нұсқасын әзірлеу
	Өндіріс ағындарын оңтайландыру үшін шаралар кешенін құру. Инвестициялық шығындар мен қарастырылып отырған баламалардың әрқайсысын іске асырудың тиімділігін бағалау. Ең жақсысын таңдау және оның параметрлерін анықтау.

	6. Таңдалған нұсқаны жүзеге асыру
	Ішкі жүйелердегі себептер мен кері факторларды жою 
	Логистикада қайта құрылымдау: стандарттаудың көмегімен орналастыру мәселелерін жою, артық қорды алып тастау.  

	7. Ішкі жүйелер параметрлерінің ағымдағы мәндерін бақылау
	Өндірістік және логистикалық ішкі жүйелердің жұмысындағы мақсатты параметрлер мен олардың қол жеткізілген мәндері арасында сәйкессіздіктерді анықтау 
	Жоба аясында жүргізілген түрлендірулердің әсерін анықтау үшін ішкі жүйелердегі орнатылған және ағымдағы мәндерді салыстыру

	8.Қорытынды талдау
	Басқа жобаларда қолдану үшін жетілдіру бойынша жобаларды іске асыруда алынған тәжірибенің нәтижелерін анықтау
	Ішкі жүйелердің жобаға дейін және одан кейін жұмыс істеуін салыстырмалы талдау 

Модернизациялау нәтижесінде құрылған білімді жинақтау және формализациялау 

	Ескерту -  Автор мәліметтері негізінде  құрылған


- Кайдзен қағидаттарын кәсіпорынның даму стратегиясына енгізу.

- Кайдзен тұжырымдамасын жүйелі қолдануды қамтамасыз ету үшін үдерістерді жетілдіру топтарын құру;

- Кайдзен философиясы аясында бірқатар басым жобаларды іске асыру: кері байланыстардың жаңа жүйесін құру;

- кәсіпорын иерархиясында ауысымдық ақпараттық ағындардың жиынтығын қалыптастыру және SМED құралдарын енгізу. 
Кезең-кезеңмен енгізілетін барлық ұсынылатын құралдар жинақталып «КТЗ» АҚ басқару қызметінің тиімділігін арттыруға септігін тигізеді.
3.3 Кайдзен тұжырымдамасының кәсіпорындағы қаржы-экономикалық көрсеткіштерін жетілдіру бойынша өзгеруін болжау  
Кайдзен қағидаттарына нәтижелі және тиімді өтуді қамтамасыз ету кәсіпорынның негізгі қаржы-экономикалық көрсеткіштерінің өзгеруіне негізделген. Сондықтан жапон жүйесінің әсерін анықтау үшін біз  кәсіпорынның өнімділігі қаншалықты өзгеретінін бағалауға мүмкіндік беретін негізгі көрсеткіштерді анықтадық. Қолданыстағы тәжірибені негізге ала отырып (Кайдзен қағидаттарын енгізген кәсіпорындарды талдау материалдары бойынша), осы инновациялық басқару жүйесін енгізудің нақты қаржылық көрсеткіштермен тікелей өзара байланысы туралы деректер жоқ екенін атап өту қажет. Көбінесе оларды еңбек өнімділігінің артуы, жабдықтың тоқтап қалу уақытының төмендеуі, сақтау аймағының ауданы, қорлардың айналымы және т.б. параметрлермен байланыстырады. Бұл ретте олардың негізгі қаржылық көрсеткіштерге (пайда, өнімнің өзіндік құны, ақша ағындары, кәсіпорынның нарықтық құны және т.б.) тікелей және жанама ықпал ету фактісі әсер ететінін білеміз. Негізгі қаржылық көрсеткіштер өндіріс жүйесін (TPS) жетілдіру үдерісінде анықталған көптеген жасырын шығындармен тікелей байланысты екенін білеміз [113]. Әдетте, олар өнімді артық өндіру, күту уақыты, артық қозғалыс, тасымалдау және артық өңдеу саласындағы шығындарды қамтиды. 50 кестеде экономикалық тиімділік әлеуетінде көрсетілген.
Кесте 50 - Экономикалық тиімділік әлеуеті
	Экономикалық тиімділік әлеуеті

	Қауіпсіздік жағдайын жақсарту
	Бұл компанияның басымдығы.

Экономикалық тиімділік әлеуетін есептеу қажет емес. Бюджетті жоспарлау кезінде қажетті шығындар жүргізілу.

	Шығару операцияларын жетілдіру
	Өңдеу уақытын азайту арқылы өзіндік құнның төмендеуіне ықпал етеді. Артық өндіріс қаупі. Басымдық-жүктеуді қайта бөлу үшін жұмысшының уақытын босату.

	Қозғалыстарды азайту
	Шығындарды азайту үнемдеуге мүмкіндік береді

	Тасымалдауды азайту
	Экономикалық тиімділіктің өсуін дайын өнімді шығару мен сатудың артуымен көруге болады.

	Үзілістерді азайту
	

	Күтуді азайту
	

	Артық өңдеуді азайту
	

	Ақауды қысқарту
	Ақауды пысықтауға, кәдеге жаратуға арналған ресурстардың шығындарын қысқартудағы экономикалық тиімділіктің әлеуеті

	Өнім сапасын арттыру
	Клиенттің өнімділігі мен сыртқы түрін жақсарту қажет пе? Жақсартылған қасиеттер қолданыла ма?

	Ресурстарды тұтынуды азайту
	Экономикалық тиімділіктің әлеуеті өнім бірлігін өндіруге кететін шығындарды үнемдеу және оның өзіндік құнын төмендету арқылы анықталады

	Ескерту - Зерттеу негізінде автормен құрастырылған


Сондықтан төмендегі суретте 21 - ұсыныстарды баллдық бағалауды қолдану бойынша  бөлшектерді, құралдарды сақтауға арналған арнайы сөрелер ұсынылады:

1. Жинақтаушының уақыт шығынын азайту және жинаушы

2. Босатылған алаң

3. Материалдармен қамтамасыз ету процесін жетілдіру

4. Өндіріс мәдениетінің жағдайын жақсарту

5. Жарақат қаупін азайту
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Сурет  21 - Кәсіпорында бөлшектерді сондай-ақ құралдарды сақтауға арналған арнайы сөрелерді жасауда тиімділігін арттыру
Ескерту - Зерттеу негізінде автормен құрастырылған
Осыған сүйене отырып, тиімді менеджментті енгізуден өнімділікті бағалауды (бұл жағдайда Кайдзен қағидаттары мен құралдарын) біз кез келген жаңа жобалық және жоспарлы шешімдерді әзірлеу кезіндегідей жасалды. Бұл кәсіпорында жұмыс істейтін басқару құрылымымен салыстырғанда олардың ілгерілеу деңгейін анықтауға мүмкіндік береді. Бағалау сонымен қатар менеджменттің жаңа моделінің ең тиімді нұсқаларын, сондай-ақ өндірісті жетілдірудің әдістерін таңдауға септігін тигізеді (Қосымша К, Л, М, Н, П).
Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері ретінде біз тактикалық және стратегиялық мақсаттарға қол жеткізуді анықтауға көмектесетін бағалау көрсеткіштері жүйесі ретінде KPI анықтадық. KPI қолдану кәсіпорынға өзінің жағдайы мен стратегияны іске асырудың тиімділігін бағалауға мүмкіндік береді. Тұтастай алғанда, оны қолдану кәсіпорынның, атап айтқанда, қызметкерлердің іскерлік белсенділігін нақты уақытта бағалауға және бақылауға алып келеді. Көптеген кәсіпорындар үшін көрсеткіштердің жан-жақты және теңдестірілген жүйесін жасаудан гөрі, бүкіл кәсіпорынды стратегиялық мақсаттарға бағыттайтын негізгі көрсеткіштерді тұжырымдау орынды. Сондықтан көрсеткіштерді таңдау және олардың мақсатты мәндерін анықтау жоспарланған кезеңдегі түсінікті және өлшенетін стратегиялық нәтижелерге қол жеткізу міндетіне сүйене отырып жүзеге асырылады.

Өнеркәсіптік кәсіпорында тиімді менеджменттің ұсынылған моделін бағалауға мүмкіндік беретін негізгі көрсеткіштер топтастырылған:

1) менеджерлер мен меншік иелерінің мақсаттарының үйлесімділігі;

2) күш-жігерді жұмылдыру қажет көрсеткіштер;

3) пайдалы бастамалар (стратегиялық және қолданбалы) .

Басқару стратегиясының тиімділігін бағалау кезінде стратегиялық мақсаттарды формалдау және стратегиялық бастамаларды нақтылау сияқты негізгі көрсеткіштер қолданылады. 

Басқаруды орнату кезеңінде бұл жеке бөлімшелер, функциялар немесе үдерістер көлемінде KPI байланыстыру мен өкілеттіктер, жауапкершілікті бөлудің оңтайлылық көрсеткіштері болып табылады.
 Жүйелік көрсеткіштерді әзірлеу кезеңінде есептеу мен талдаудың экономикалық-математикалық әдістерімен түзету механизмдерін анықтау үшін KPI байланыстыру болып табылады. 

Ынталандыру кезеңінде - еңбекақы төлеу жүйесін әзірленген KPI-ге байланыстыру қажет. Әлемдік тәжірибеге сүйене отырып, қызметкерлерді нәтижеге ынталандыруға бағытталған KPI жүйесін енгізу дербес қызмет түрлерінің (қаржы, өндіріс, маркетинг, басқару) мамандарымен көрсеткіштерді үйлестіру кезінде компаниялардың табысын 10-нан 30%-ға дейін арттырады [111,с.  6]. 
Кайдзен қағидаттарын енгізуден нәтижеліліктің қорытынды көрсеткіштерін анықтау үшін тиімділіктің негізгі көрсеткіштерін бағалау қажет.
Бағалау әдетте мынадай қорытынды көрсеткіштер бойынша жүргізіледі (олар әртүрлі бағыттағы тексеру болып табылады): барлық деңгейлердің, элементтердің және үдерістердің мақсаттарына қол жеткізу; шығарылатын өнім көлемінің өсу қарқыны; еңбек өнімділігінің өсу қарқыны; өндіріс тиімділігінің артуы; айналым қаражатының құнының төмендеуі; тапсырыстарды орындау циклі уақытының төмендеуі; өндірістік алаңдардың босатылуы. Біз олардың кейбіріне баға берілді. 
Бірінші көрсеткішке қатысты: Кайдзен қағидаттары мен бірқатар жобалар енгізілген кәсіпорынды дамытудың ұсынылып отырған стратегиясының тиімділігін бағалау үшін біз бірінші кезеңде барлық бөлімдердің басшылары мен қызметкерлерінен мәліметтер алынды. Бұл мәліметттер нәтижелері бойынша жеке бағалау нәтижелерін 51 кестеде көрсетілді.
Кесте 51 – Кайдзен қағидаттары мен кәсіпорынды дамыту стратегиясында бекітілген барлық деңгейдегі мақсаттар, элементтер мен үдерістердің жетістіктерін бағалау 
	Баға көрсеткіштері (сұрақтар)
	Енгізген

ге дейін
	Енгізген

нен кейін

	1
	2
	3

	Басқарушылық шешімдерді қабылдау кезінде стратегиялық мақсаттар ескеріледі
	3
	5

	Үнемді өндіріс философиясын ұстанатын көшбасшылар бар немесе тәрбиеленуде
	2
	5

	Кәсіпорында өзін-өзі оқытуды қалыптастыру 
	3
	3

	Кәсіпорында шығармашылық бастамаларды дамыту бағдарламасы бар
	2
	3

	Жүзеге асырылған идеялар (Кайдзен) ескеріледі 
	-
	5

	Әрбір қызметкер өз қызметінің ағымдағы мақсаттары туралы нақты түсінікке ие
	5
	5

	Операциялық үдерістер жүйелі жақсарады 
	2
	5

	Жұмыс көлемін теңестіру жүзеге асырылады
	3
	4

	Құндылықты құрудың үздіксіз ағымы ретінде үдерісті құру 
	3
	4

	Тұтынушымен жұмыс нәтижелерін есепке алу жүргізіледі
	5
	5

	Кіріктірілген сапаны бақылау
	3
	3

	Клиенттер мен серіктестердің бизнесті жақсарту туралы ұсыныстары ынталандырылады
	-
	3

	Ұйым қызметкерлерінің көпшілігі өз сөздерімен ұйымның миссиясын тұжырымдай алады және онымен келіседі
	-
	3

	Кайдзен философиясын ұстанатын командалардың құрылуы және жұмысы
	-
	4

	Тиімділіктің мақсатты көрсеткіштеріне қол жеткізуді бақылау жүйесі бар 
	4
	5

	Жеке мысалды басқару Кайдзен философиясына деген адалдығын көрсетеді
	3
	4

	Қызметкерлер үнемі Кайдзен әдістемесі және «Үнемді өндіріс» бойынша оқудан өтеді 
	-
	3

	Басшылық мақұлдап, тіркелгендерден іске асырылған ұсыныстардың үлесі жоғары ма
	3
	5

	Тиімділіктің мақсатты көрсеткіштеріне қол жеткізуді бақылау жүйесі бар
	3
	4

	Үнемді өндіріс құралдары енгізілген бөлімшелердің үлесі жоғары (5С)
	3
	5

	Құндылықты құрудың негізгі ағындары анықталды
	-
	       4

	Құндылықты құру ағындарының карталары жасалды
	-
	       4

	Тұтынушылардың қанағаттану деңгейін бағалауды жүргізеді
	-
	       3

	Мүмкін болатын жақсартулардың көздерін анықтау бойынша жұмыстар жүргізілуде
	2
	       4

	Жеткізушілер мен дилерлерде үнемді өндірісті енгізу
	3
	       3

	Стратегиялық мақсаттар уақыт талаптарына байланысты мезгіл-мезгіл қайта қаралады
	2
	       4


51  -  кестенің жалғасы

	1
	2
	3

	Кайдзен философиясы декларациялар мен қағидаттарда ғана емес, сондай-ақ әрбір қызметкердің практикалық қызметінде де көрініс тапты
	2
	       5

	Әр қызметкер өз бөлімшесінің ағымдағы мақсаттары туралы нақты түсінікке ие
	3
	       5

	Қызметкерлер мен басшылық арасындағы сенімнің жоғары деңгейі
	2
	       4

	Кәсіпорында функцияаралық жұмысшы топтар бар
	3
	       4

	Ұсыныстарды беруге және жүзеге асыруға қатысатын персоналдың жоғары үлесі 
	1
	       2

	Шығындарды анықтау және жою бойынша жұмыстың тұрақтылығы
	1
	      3

	Шығару жүйесінен тарту жүйесіне ауысты
	-
	      3

	Ұйым нарық пен тұтынушыларды жаңа мүмкіндіктер мен жаңа талаптар үшін үнемі зерттеп отырады
	3
	      3

	Клиенттердің қажеттіліктері, ұсыныстары мен шағымдары үнемі зерттеледі
	3
	      5

	Серіктестермен және жеткізушілермен бірлесіп міндеттерді шешу
	3
	     4

	Барлығы 
	75
	   137

	Орташа көрсеткіш
	1, 25
	   3,8

	Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері барысында әзірленген


Ұсынылып отырған стратегияның тиімділігін бағалау қорытындылары бойынша Кайдзен элементтерін енгізу есебінен негізгі көрсеткіштердің өскені байқалады(Лайкерт шкаласы негізінде). Өйткені орташа көрсеткіш екі есеге артып, 5 ең жоғары көрсеткіштен (3 балдан астам, жақсы нәтиже) 3,8 баллды құрады.

Өндірістік кәсіпорындардың инновациялық менеджмент тиімділігі келесі қаржылық-экономикалық көрсеткіштермен анықталды (нормативті көрсеткіштер 52 кестеде көрсетілген). 

Кесте 52 – Өндірістік кәсіпорынның басқару тиімділігінің көрсеткіштері 

	Көрсеткіш 
	Нәтиже 

	Сату көлемінің артуы
	10-дан 15%-ға дейін

	Тапсырыстарды орындау уақытының қысқаруы
	35%-ға дейін

	Жеткізу мерзімінің қысқаруы
	25-35%-ға

	Қорлардың айналымдылығын артуы
	30-40%-дан

	Сақтау және орын ауыстыру шығындарының төмендеуі (ағымдағы деңгейден)
	10-25%-дан

	Логистикалық операцияларды орындау кезінде экология және өнеркәсіптік қауіпсіздік тәуекелдерінің азаюы 
	50%-ға дейін

	Дайын өнім шығындарының қысқаруы
	10%-ға дейін

	Жоспарлау уақытының қысқаруы
	10%-ға дейін

	Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері зерттеу барысында жасалған


Осындай көрсеткіштер «КТЗ» АҚ ұсынылған тиімді басқару стратегиясын бағалауға  енгізілген. 
Жеткізу мерзімдерін қысқарту логистиканы басқару саласындағы үнемді өндіріс үдерісіне енгізілген нақты элементтер есебінен жүргізіледі:

- тапсырыстарды орындау технологиясының қолданыстағы үдерістерін оңтайландыру;

- тапсырыстарды орындау саласындағы көлемдік-жоспарлау шешімдері;

- ұсынылатын өнім номенклатурасының ерекшеліктеріне байланысты қойма шаруашылығы жұмысының технологияларын жобалау;

- барлық қойма үдерістерін автоматтандыру.

Бұл жеткізу мерзімін 30%-ға дейін төмендетуге мүмкіндік береді.

Қорлардың айналымдылығының артуы: 2021-2022 жылдары іскерлік белсенділікті талдауға сәйкес, «КТЗ» АҚ қорларының айналымдылық коэффициенті нормативтік көрсеткіштен (жылына 4-8 айналым) асып түседі, бұл кәсіпорындағы барлық материалдық қорларды пайдалану тиімділігін сипаттайды. Сондықтан  оны нормативтік көрсеткіш шегінде бағалай аламыз.

Сақтау және орнын ауыстыру шығындарының төмендеуі (ағымдағы деңгейден) кәсіпорында сақтау кезінде тауарларды өңдеу бойынша барлық қажетсіз операциялардың және барлық қажетсіз орын ауыстырулардың жойылғанын көрсетеді. Бұл барлық үдерістерді 10%-ға дейін оңтайландыруға және автоматтандыруға мүмкіндік береді.Өндірістік және логистикалық операцияларды орындау кезінде экология мен өндірістік қауіпсіздік тәуекелдерінің азаюы маңызды көрсеткіш болып табылады. Экология тәуекелдері «КТЗ» АҚ енгізілген экологиялық қауіпсіздік жүйесінде қамтылған. Тәуекелдер мен қауіпсіздікті азайту үшін мінез-құлық қауіпсіздігі аудитінің стандарттарымен кері тығыз байланыс тақтасы жасалады. Бұл қызметкерлер үшін қауіпті әртүрлі ауытқуларды уақтылы анықтауға және жоюға бағытталған еңбекті қорғау бойынша көп сатылы бақылаудың бір түрі болып табылады. Қызметкерлердің дұрыс мінез-құлық нормаларын нығайтуымыз қажет. Дайын өнімнің шығынын азайту ішкі жүйеге Кайдзен қағидаттарын енгізу және шығындарды азайту үшін үнемді өндіріс есебінен жүзеге асырылады. Бұл үшін әр өнімнің және оның құндылығын құру ағынын анықтау қажет. Ағынның үздіксіздігіне ықпал ету, тұтынушыға өнімді шығаруға және өнімді жетілдіруге үнемі ұмтылуға мүмкіндік беру маңызды болып табылады. Осы ретте егер ол алғашқы ұсынудан бастап жеткізілсе, өнімнің жоғары сапасы қамтамасыз етілуі тиіс. Оған нөлдік ақаулар жүйесі және олардың пайда болу орнында проблемалардың шешімін уақтылы анықтау, сондай-ақ тапсырыс берушімен тұрақты қарым-қатынастың үйлесімділігі мен ұзақ мерзімділік жағдайлары сәйкес болып табылады. Олардың барлығы дайын өнім шығынын азайту кезінде сапалы өндірісті қамтамасыз етеді. 

Жоспарлау уақытының қысқаруы жоспарлау уақыты мен белгіленген мерзімдер мен бюджеттің орындалуынан асып кету тәуекелдерінің төмендеуінің көрсеткіші болып табылады. Бұл кәсіпорында оның қызметін және жүйелерін, басқарудың автоматтандырылған жүйесін енгізу қажет екенін көрсетеді. Олар өндірістің әртүрлі салаларындағы кәсіпорындардың бизнес-үдерістерінің тұтас кешенін автоматтандыру үшін енгізіледі [113,с. 4].

Басқару тиімділігінің барлық көрсеткіштері Кайдзен қағидаттары бойынша кәсіпорын қызметінің негізгі қаржы-экономикалық көрсеткіштерін жақсартатынын куәландырады.Кайдзен қағидаттарына өту кезінде оның құралдарын енгізуден экономикалық тиімділік ерекше мәнге ие болып табылады. Осы тұрғыдан, интегралды экономикалық тиімділік көрсеткіші қолданылады. Ол келесі алгоритм бойынша есептеледі:

1) оларды енгізу үшін ақша ағындарын құрайтын элементтерді анықтайды; 

2) жапон жүйесі тұжырымдамасын қолданудың уақыт аралығын анықтайды (3 жылдан 7 жылға дейін; әр жыл есептік кезең болып табылады);

3) Кайдзен қағидаттарын іске асыру барысында қалыптасатын экономикалық әсерді есептеу үшін дисконт нормасы белгіленеді; 

4) әрбір есеп айырысу кезеңі үшін ақша ағындарын құратын әрбір элемент бойынша мәндерді базалық нұсқамен салыстыра отырып (Кайдзен қолданылғанға дейін) экономикалық нәтиже есептеледі.
5) бесінші кезеңде бүкіл мерзімде Кайдзен қағидаттарын пайдалана отырып жүзеге асырылатын барлық жобалардың жиынтық экономикалық нәтижесі есептеледі. Мұндай алгоритм жапон жүйесінің қағидаттары әсер ететін негізгі қаржылық-экономикалық көрсеткіштерге: өзіндік құнға, шығындарға, айналымына және басқаларға түпкілікті әсер етуге мүмкіндік береді. 

Біздің жүргізген есептеулеріміз көрсеткендей, ақша ағынының нақты өсімі 19 673 млн.теңгені құрайды. 53 кестеде кәсіпорын бизнесінің нарықтық құнының өсу шамасының болжамы 2027 жылға қарай 5117 мың теңгені құрайды деп болжануда.

Кесте 53 - 2026 жылға қарай кәсіпорын бизнесінің нарықтық құнының өсу шамасының болжамы 

                                                                                                                               млн.теңге
	Көрсеткіштер 
	22018
	22019
	22020
	22021
	22022
	2023

болжам
	2024
болжам
	2025 болжам
	2026 болжам
	2027 болжам

	Бос ақша ағыны (базалық нұсқа)
	2198
	4297
	5946
	7883
	9414
	10320
	11756
	12789
	13867
	14556

	Бос ақша ағыны (бағалау нұсқасы)
	2529
	5146
	7419
	9894
	11943
	13412
	15387
	16936
	18509
	19673

	Өсу қарқыны
	331
	849
	1473
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	Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері барысында құрылған


Өсім Кайдзен құралдарын енгізудің өзіндік құны мен шығындары сияқты көрсеткіштер есебінен қамтамасыз етілді. 22 суретте динамикасы көрсетілген. 
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Сурет 22 – 2018 – 2027 жылдары бос ақша ағынының өсу динамикасы

Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері барысында құрылған

Алынған деректерге сүйене отырып, жыл сайын жапон жүйесінің қағидаттарын енгізудің өзіндік құны бойынша экономикалық тиімділік байқалады және бұл көрсеткіштер өседі деп болжануда.
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Сурет 23 – Кайдзен енгізудің өзіндік құны бойынша экономикалық нәтижесі

Ескерту - Автор зерттеу мәліметтері барысында құрылған
Біздің ойымызша, өзіндік құн көрсеткіші бойынша алынған экономикалық нәтижені Кайдзеннің жаңа басқару тұжырымдамасының құралдарын енгізе отырып, кәсіпорын шығындарымен салыстыру маңызды болып табылады.
Кайдзен құралдарын енгізудің өзіндік құны мен шығындарынан әсерді (айырманы) салыстыру нәтижелерін көрсетеміз. Айта кету керек, әдетте жапон жүйесінің құралдарын енгізу шығындарына келесі топтар кіреді:

· кәсіпорынға сыртқы кеңесшілерді тартуға арналған шығындар;

·  компания қызметкерлерін оқытуға арналған шығындар;

·  жұмыс орындарын қайта ұйымдастыру шығындары;

·  үдерістерді басқару үшін бағдарламалық қамтамасыз етуді сатып алуға арналған шығындар;

·  өндірістік үдерістерді бақылау және аппараттық қамтамасыз ету үшін қаражат сатып алу шығындары;

·  қажетті жабдықты сатып алу және т. б. шығындар.

23 суретте 2024 жылға дейінгі болжаммен 2018 – 2027 жылдар кезеңіндегі Кайдзен енгізуден экономикалық нәтиженің салыстырмалы көрсеткіштері көрсетілген.

Кайдзенді енгізуге арналған шығындар мен өзіндік құндағы әсерді дисконттауды ескере отырып жүргізілді. Осы есептік деректерге сүйене отырып, 2018 жылдан бастап Кайдзен құралдарын енгізу бойынша инвестициялау аяқталғаннан кейін де өзіндік құнға әсер ету байқалады.  Бұл «КТЗ» АҚ үшін жапон жүйесін енгізуді инвестициялау кезеңінде, инвестициялық кезең тоқтатылғаннан кейін де ұзақ мерзімді кезеңге оң әсерін көрсететін экономикалық тиімді шешім болып табылатынын тағы да растайды.

Осылайша, Кайдзен тұжырымдамасы кәсіпорынның қаржы-экономикалық көрсеткіштерінің өзгеруіне әсерін бағалау оң динамикасын көрсетті. Кәсіпорынның даму стратегиясында Кайдзеннің мақсаттары мен міндеттері туралы ақпаратты қабылдайтын және түсінетін негізгі көрсеткіштер бойынша өндірістік кәсіпорынды басқару үдерісінің тиімділігі атап өтілді. Кайдзеннің жаңа құралдарын енгізудің жыл сайынғы экономикалық нәтижесі болжануда. Тапсырыстарды орындау уақыты мен жеткізу мерзімі 30%-ға дейін қысқарады деп болжануда. Қорлардың айналымы т.с.с. өсуде. 

Кайдзен құралдарын енгізу бойынша инвестициялау аяқталғаннан кейін де экономикалық нәтиже маңызды көрсеткіш болып табылады. Себебі 2027 жылдан бастап өзіндік құны мен табыстылығы бойынша нәтиже алу болжанып отыр. Бұл, біздің ойымызша, «КТЗ» АҚ үшін Кайдзен құралдарын енгізуге қатысты экономикалық тиімді шешім ретінде анықталады.

ҚОРЫТЫНДЫ
Диссертациялық жүргізілген зерттеу жұмысы келесі тұжырымдар жасауға және тиісті тәжірибелік ұсыныстар әзірлеуге мүмкіндік берді:

1. Кайдзен тұжырымдамасын практикада қолдану бойынша негізгі ережелер ғылыми негізделген. Оларды дұрыс түсіну және қолдану өнеркәсіптік кәсіпорындарды басқарудың тиімділігін арттыруға мүмкіндік береді. Кайдзен стратегиясы тиімді басқаруды қамтамасыз етеді. Өйткені тұрақты дамуға бағдарланады. Осыған орай Кайдзен тұжырымдамасын отандық кәсіпорындарда қолдану ерекшеліктері атап өтілді. Қазақстандық кәсіпорындар өз өндірісінде Кайдзен элементтерін қолдануға шешім қабылдай отырып, кәсіпорында бизнестің қандай аспектілері жақсартуды қажет ететінін және Кайдзенді пайдалана отырып, оның қағидаттарын отандық болмысқа бейімдеу қажет екендігі анықталды. Осыған сәйкес «Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару» ұғымдарын сипаттайтын негізгі белгілері анықталды және «Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорынды тиімді басқару – бұл кәсіпорын қызметтерін сапалы жақсарту барысындағы басшылар мен қызметкерлердің үздіксіз дамуға бағытталған  іс-шаралар кешені»  авторлық анықтама берілді.
2. Біздің ойымызша, бұл жүйелерді енгізу кезінде Кайдзеннің анық қарапайымдылығына қарамастан, ұлттық ерекшелікке, менталитетке, қазақстандық менеджменттің және әрбір кәсіпорынның ерекшеліктеріне жүгінудің, сондай-ақ қызметкерлердің дайындық деңгейі мен қызығушылығына тиісті назар аударудың маңызы бар екенін түсінуіміз қажет. Кайдзен әдістерін іске асыру тәжірибесін әлемдік өнеркәсіптік кәсіпорындарда пайдаланатын шет елдермен салыстырғанда еліміздің кәсіпорындарында оның қажеттілік деңгейінің жоғары еместігі белгілі болды. Сондықтан Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорындардың басқару тиімділігін анықтау мақсатында жағдайлық талдау әзірленімдері жүргізілді. ESG (Экология, Әлеуметтік сала және мемлекеттік басқару) қағидаттарын дамыту және басқару сапасын арттыру тұрғысынан Кайдзен жүйесін пайдалану мүмкіндіктерін анықтау үшін Қазақстан экономикасының әртүрлі секторларында жұмыс істейтін бірнеше орта және ірі кәсіпорындар алынды. Қазақстанның түрлі өңірлерінен өнеркәсіптің түрлі салаларында жұмыс істейтін кәсіпорындар болды.

3. Кайдзен тұжырымдамасы мен сапа менеджментінің жетілуі арасындағы байланысты анықтау үшін кеңістік құрылымы бар бірнеше регрессия моделі қолданылды. Бұл әдіс әсерді дәл анықтауға мүмкіндік беретіндіктен тәуелді айнымалылардағы тәуелсіз айнымалылар таңдалды. Кәсіпорындардағы сапа менеджменті жүйесінің жетілуін бағалау нәтижелері ұсынылды. Бұл компаниялар олардың адами ресурстармен, өнімнің сапасына қойылатын талаптарды орындау үшін қажетті инфрақұрылыммен және бюджеттермен толық қамтамасыз етілгенін, өнімнің сапасын сақтау және бақылау үшін қажетті шығындары ескерілді. Сапаны бақылаудың ішкі жүйелерін дамытудың жоғары деңгейі металлургия, электрондық, машина жасау, мұнай-газ және тамақ өнеркәсібінде байқалды. 

Респонденттердің көпшілігі өз компанияларында сапаны ішкі бақылауға арналған арнайы бөлімшелер бар екені анықталды. Олар сондай-ақ ұсынылатын өнімдер мен қызметтердің белгіленген сапа талаптарына сәйкестігін тіркейтіндігін және бағалайтындығы анықталды.

Сонымен қатар Қазақстандағы трансформаторлар өндірісі бойынша  кәсіпорынды тиімді басқарудың қазіргі жағдайына талдау жасалынып, ондағы «Кентау Трансформатор Зауыты» АҚ мысалында кәсіпорынның даму стратегиясына оның бәсекеге қабілеттілігін қамтамасыз ету, Кайдзен жүйесінің құралдары болып табылатын тиімді менеджмент құралдарын енгізу есебінен қамтамасыз етілгені көрсетілді. 
4.Түркістан облысы Кентау Трансформатор зауыты бойынша ситуациялық талдау нәтижелері  жүйеленіп, ұсынылды. Респонденттерден деректер негізінен зауыттың  жұмысшылары, қызметкерлері, басшылары, мамандары және қосымша қызмет көрсетушілерден сауалнама алынды. Сапа менеджменті жүйесіндегі HRM, адам ресурстарын басқаруда Кайдзен жүйесі және үздіксіз жақсартудың әсері туралы ақпарат анықталып, гипотеза құрылып, социологиялық сұрастыру арқылы өндірістік процестерді үнемі жетілдіруге және кәсіпорынның тиімділігін арттыруға әсерін корелляциялық, регрессиялық әдістер арқылы анықталды. Жұмыс тиімділігін арттыру, өндірісті үнемді пайдалану дағдыларын қалыптастыра отырып, басқару үрдісіне аса мән берілді.
5. Кайдзен тұжырымдамасы негізінде кәсіпорындарды басқару тиімділігіне сараптамалық талдау әзірленімдері жасалды. Кайдзенді енгізу динамикасының қарқыны төмен, себебі осы уақытқа дейін қазақстандық кәсіпорындарда еңбек өнімділігі мен кәсіпорын қызметін жетілдірудің төмен көрсеткіштері байқалуда. Жекелеген кәсіпорындардың тәжірибесінде Кайдзен қазақстандық кәсіпорындарда жапон жүйесі ойлау стиліне айналған өкілеттік  және жауапкершілікті де беру бойынша жұмыс иерархиясының барлық деңгейлерінде анықталған жағдайда ғана нәтиже алып келетіні дәлелденген. Сонымен қатар қаржы-экономикалық қызмет көрсеткіштер кәсіпорынның одан әрі даму мүмкіндіктерін және бұл ретте, еңбек өнімділігі мен кәсіпорын қызметі сияқты көрсеткіштер Кайдзеннің енгізіліп жатқан құралдарын одан әрі дамытуды талап ететіндігін көрсетті. Алдымен стратегиялық мақсаттар, содан кейін кәсіпорынның стратегиялық мақсаттарына қол жеткізуді сипаттайтын негізгі көрсеткіштер (KPI) анықталды. Бұл тиімділіктің негізгі көрсеткіштері жүйесінің көмегімен орындалатын әрекеттерді бақылауға, олардың тиімділігін бағалауға, сондай-ақ компаниядағы еңбекақы төлемі мен бонустық жүйе сияқты негізгі ынталандырушы көрсеткіштердің тиімді жүйесін құруға септігін тигізеді.

Кәсіпорын қызметкерлерін дамыту үшін қажетті құралдарды кәсіпорынға енгізу маңызды болып табылатыны анық. Сондай-ақ Кайдзен тұжырымдамасымен өндірісті жетілдіруді қамтамасыз ету саласындағы негізгілердің бірі ретінде нақты көрсеткіштерге байланысты персоналды тиімді ынталандыру мен қызметкерлерді дамыту жүйесі әзірленді. Бұл кәсіпорын қызметкерлерін дамытуға, ондағы өзара сенім және құрмет, көшбасшылық, еңбек қауіпсіздігі, топтық жұмыс, таланттарды дамыту, проблемаларды анықтау мен оларды шешуге септігін тигізеді.

6. Кайдзен тұжырымдамасының қағидаттарын қолдануға өту кезінде ескерілуі тиіс кәсіпорынның функционалды жүйелерінің проблемалары мен тиімділігінің негізгі көрсеткіштері анықталды. Теңгерімді көрсеткіштер жүйесі (BSC) кәсіпорынның барлық ресурстарын: қаржы, клиенттер, өндірістік бизнес-үдерістер, өсу және оқыту (стратегияны іске асыруға барлық технологияларды, кәсіпорын қызметкерлері мен бөлімшелерін шоғырландыру) стратегиялық сәйкестікке ондағы Кайдзен қағидаттарында іске асырылатын BSC көрсеткіштері барлық функционалдық үдерістерді жетілдіруге мүмкіндік береді. Бұл инновациялық кәсіпорындарға бар шығындарды жоюға ғана емес, сонымен бірге оның қызметінің тиімділігін арттыруға, сонымен қатар, басқарудың мұндай тәсілі кәсіпорынға ұзақ мерзімді жетістікке жетуге мүмкіндік береді. Өйткені кәсіпорын тұтынушыларының талаптары қанағаттандырылып қана қоймай, сонымен қатар кәсіпорын қызметкерлері, басшылық және қоғамдастық акционерлері үшін де пайда алады.

7. Кайдзен тұжырымдамасын қолдануға негізделген кәсіпорындарды басқару жүйесінің тиімділігін арттыруға бағытталған нақты ұсыныстар әзірленді. Кайдзен тұжырымдамасын қолдану негізінде Кентау трансформатор зауытының басқару қызметінің тиімділігін арттыру бойынша әдістемелік ұсыныстар ұсынылды: жапон жүйесінің қағидаттарын пайдалануға өтудің жүйелі үдерісін пайдалану; Кайдзен қағидаттарын кәсіпорынның даму стратегиясына енгізу; Кайдзен тұжырымдамасын қолданудың жүйелілігін қамтамасыз ету үшін үдерістерді жетілдіру топтарын құру; Кайдзен философиясы шеңберінде бірқатар басым жобаларды іске асыру, кері байланыстардың жаңа жүйесін құру; кәсіпорын иерархиясында каскадты ақпараттық ағындардың жиынтығын қалыптастыру ұсынылды. Сондай-ақ, өндірістік кәсіпорындарына Кайдзен құралдарын басқару қызметіне SMED (жабдықты тез орнату жүйесі) және TPM (Жабдыққа жалпы күтім жасау) енгізу ұсынылды. Өйткені бұл SMED  кәсіпорындарда технологиялар мен жабдықтарды қайта жабдықтауға және орнатуға бағытталған операцияларды жүргізуге мүмкіндік береді. TPM кәсіпорын өндірісін жетілдіруге деген ұмтылысының пайда болуымен көрінеді. Сонымен қатар қызметкерлерді оқытуда TPM барысында қызметкерлер жабдыққа қызмет көрсетуді үйренеді. 
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ҚОСЫМША   А
Сауалнама
Зерттеуші: Кожабаев Хайрулла

 тел.: +7 771 758 1900

Құрметті респондент!

Бұл сауалнама, «Кәсіпорын қызметкерлерінің кәсіби дағдысын  үздіксіз жетілдіріп отыруға» бағытталған зерттеу үшін мәлімет жинау құралы болып табылады. Берілетін мәліметтеріңізде нақты аты-жөніңіз белгілеудің қажеті жоқ, қолда бар мәліметтер міндетті түрде зерттеу мақсатынан тыс қолданылмайды және де сіздің тұлғалығыңыз құпиялық болып қорғалады. Пікіріңіз кәсіпорынның тиімділігін бағалау кезінде ескеріліп, жалпы өндірістік процесті одан әрі жақсартуға қажетті шараларды дер кезінде қабылдауға мүмкіндік береді деп сенеміз. Қатысқаныңыз үшін үлкен рахмет. 
1. БӨЛІМ: Тұлғалық мәліметтер

1. Жынысы:(  ) Әйел(  ) Ер

2.Жасы:(  ) -18
(  ) 18-30
(  ) 31-40
(  ) 41-50
(  )51және одан жоғары

3.Ұлты:(  ) қазақ
(  ) қырғыз
(  ) өзбек
(  ) әзірбайжан
(  ) түрік
( ) түркімен (  ) татар (  ) орыс 
(  ) Басқа (көрсетіңіз): .........

4.Білімі (  ) жалпы орта  (  ) арнайы орта   (  ) жоғары  ( ) жоғары оқудан кейінгі білімі
5. Кәсібі: (  ) жұмысшы (  ) қызметкер 
(  ) басшы
(  )  маман       (  ) қосымша қызмет көрсетушілер
6. Кәсіпорында қанша жылдан бері жұмыс істеп келесіз: ( ) 1 жылға дейін
( ) 1-3 жыл аралығында
( ) 4-7 жыл
( ) 7-10 жыл (  ) 10 жылдан жоғары

2. БӨЛІМ

Сізден төменде көрсетілген пікірлердің қайсысын қандай деңгейде қабылдайтындығыңызды өлшеу үшін ұяшықтардың бірін белгілеуіңізді сұранамыз. Өлшеулерден; (1) «Толық келісемін», (2) «Келісемін», (3) «Жауап беруге қиналамын», (4) «Келіспеймін», (5) Толық келіспеймін таңдауларына негіз болып отыр. Сіз үшін ең маңыздысы болғанын (Х) белгісімен белгілеп шығыңыз.

Кесте  А 1

	 Пікірлер
	1
	2
	3
	4
	5

	1
	2
	3
	4
	5
	6

	Үздіксізжетілдіру

	1
	Үздіксіз жетілдіруді кәсіпорынның негізгі мақсаты ретінде қабылдайды
	
	
	
	
	

	2
	Қызметкерлерге жеке тұлғаны дамыту және үздіксіз жетілдіру іс-шаралары (Кайзен) шеңберінде мәселелерді шешу бойынша тренингтер өткізіледі. 
	
	
	
	
	

	3
	Шешімдерді қабылдау процесіне барлық қызметкерлердің қатысуына, жеке ұсыныстарымен және шағын топтардың атынан шығу мүмкіндігі бар
	
	
	
	
	

	4
	Мекеме қызметкерлерінің үнемі жетілдіру іс-шараларына қатысты жаңа ұсыныстары мен идеялары ескеріледі
	
	
	
	
	

	5
	Жоғары басшылық тарапынан үнемі  жетілдіру бойынша ұсыныстар мен идеялар бойынша кері байланыс жасайды
	
	
	
	
	


А 1 – кестенің  жалғасы
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	6
	Қызметкерлердің кәсіпорын дамуы бойынша ұсыныстары басшылықтың мақұлдауымен іске асырылады
	
	
	
	
	

	Персоналды басқару

а) Жұмыс сипаттамасы-Қызмет - Өкілеттілік-Жауапкершілік

	7
	Қызметке сәйкес өкілеттіктер мен жауапкершіліктер үнемі жаңарып отырады
	
	
	
	
	

	8
	Кәсіпорында қызметкерлер мамандығына және білім деңгейіне сәйкес тағайындалады
	
	
	
	
	

	9
	Кәсіпорында үздіксіз жетілдіру шаралары шеңберінде кәсіпорынның миссиясы мен мақсаттар үнемі жаңарып отырады
	
	
	
	
	

	10
	Кәсіпорында үздіксіз жетілдіру шаралары шеңберінде сапа нұсқаулықтары үнемі жаңартылып отырады
	
	
	
	
	

	11
	Қызметте өсу туралы шешім басшылар тарапынан жүзеге асырылады
	
	
	
	
	

	Б) Бағдарлау/Бейімделу

	12
	Үнемі жетілдіру шаралары шеңберінде ұйымдағы бағдарлы/бейімдік оқыту маңызды болып саналады
	
	
	
	
	

	13
	Ұйымның ішкі құжаттамасында ұйымдық құрылым, әлеуметтік қамтамасыздандырылу және жеке құқықтар бойынша ашықтық саясаты жүргізіледі
	
	
	
	
	

	14
	Еңбекті қорғау және ішкі қауіпсіздік шаралары бойынша ақпараттандырылған
	
	
	
	
	

	15
	Сапа саясаты мен сапа менеджменті жүйесі (СМЖ) құжаттарын толық түсіндіріледі
	
	
	
	
	

	16
	Жұмыс ортасы туралы түсіндірме жұмыстары және әріптестерімді таныстыртырылуым менің жұмыс ортасына оңай бейімделуге көмектесті
	
	
	
	
	

	17
	Мекеменің сипаттамалары, мақсаттары мен міндеттері туралы білу менің мекемеге деген оң көзқарас қалыптасуына себеп болады
	
	
	
	
	

	18
	Бағдарлы дайындықтан кейін менің кәсіби білімім, біліктілігім мен құзыреттілігім артты деп санаймын
	
	
	
	
	

	С) Білім

	19
	Кәсіпорын қызметкерлерінің кәсіби білімі мен дағдыларын арттыратын біліктілік арттыру курстары үнемі өткізіліп отырады
	
	
	
	
	

	20
	Жұмыста қауіпсіздік ережелері, қондырғыларды басқару және түсті код қосымшаларын (төтенше жағдайлар кодтары) қалай пайдалану керектігі түсіндіріледі
	
	
	
	
	

	21
	Қызметкерлердің қауіпсіздігі және денсаулық туралы заңдар бойынша берілген ақпараттар жеткілікті деп санаймын
	
	
	
	
	

	22
	Біліктілікті жетілдіру бағдарламалары менің кәсібіме қатысты жаңа процестер мен әдістер туралы білімді жаңарту арқылы жұмысымды жақсартуға көмектеседі
	
	
	
	
	

	23
	Кәсіпорында ұйымдастырылған оқыту және дамыту бағдарламалары қызметкердің жеке дамуына ықпал етеді
	
	
	
	
	


А 1 – кестенің  жалғасы
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	24
	Біліктілікті арттыру курстарына қатысу үнемі дамуға ықпал етеді
	
	
	
	
	

	Д) Қызметті ауыстыру (бөлімді өзгерту)

	25
	Осы мекемеде қызмет еткен ұнайды
	
	
	
	
	

	26
	Өз бөлімімде қызмет жасаған ұнайды
	
	
	
	
	

	27
	Ротация арқылы өндірістік  ортада біліктілік жетілдіруге мүмкіндік мол
	
	
	
	
	

	28
	Мекемеде үнемі жетілдіру іс-шаралары шеңберінде ротация жасау арқылы кадрлық резерв қалыптасады
	
	
	
	
	

	29
	Мансапты дамытуға әсер етеді
	
	
	
	
	

	30
	Мансаптық жоспарлар мен мақсаттарды анықтау арқылы жасаймын
	
	
	
	
	

	31
	Мансаптық мақсаттарыма қол жеткізу үшін жауапкершілікті алудан бас тартпаймын
	
	
	
	
	

	32
	Мансап жолдары мен мүмкіндіктері туралы зерттеулер жүргіземін
	
	
	
	
	

	33
	Мансапты дамыту бойынша іс-шаралар (оқыту, дамыту және бітіру және т.б.) жүзеге асырылады
	
	
	
	
	

	34
	Мекемеде үнемі жетілдіру іс-шараларын жүзеге асырудың негізгі мақсаты қызметкерлердің еңбек өнімділігін арттыру және персоналдың ауысуын азайту болып табылады
	
	
	
	
	

	35
	Мансап туралы басшымен тікелей сөйлескенді дұрыс деп санаймын
	
	
	
	
	

	Е) Өнімділікті бағалау және марапаттау

	36
	Жұмыс тәжірибем, еңбек өтілім мен жұмыс істейтін мекеменің қызметін бағалау кезінде ескеріледі
	
	
	
	
	

	37
	Мекеменің қызметін бағалау кезінде менің білімім мен кәсіби біліктілігім ескеріледі
	
	
	
	
	

	38
	Мекемеде менің жеке күш-жігерім және жеке жұмысым жалақы сыйақысымен марапатталады
	
	
	
	
	

	39
	Мекемедегі жеке күш-жігерім және жеке жұмысым алғыс хатпен немесе ескерткіш сыйлықтармен марапатталады
	
	
	
	
	

	40
	Өнімділікті бағалау оқыту мен дамыту қажеттіліктерін анықтайды деп ойлаймын
	
	
	
	
	

	
	F) Еңбекті қорғау және қауіпсіздік
	ия
	жоқ

	41
	Сіз химиялық заттан жарақат алдыңыз ба?
	
	

	42
	Сіз электр тогынан жарақат алдыңыз ба?
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ҚОСЫМША  В

«Кентау трансформатор зауыты» АҚ құрылымы
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ҚОСЫМША Д
Құзыреттілік матрицасы (үнемді басқару құралы) Jidoka 
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ҚОСЫМША Е
Үздіксіз жетілдіру арқылы қызметкерлердің жеке қасиеттерін және құзыреттіліктерін дамыту моделі
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ҚОСЫМША Ж
TPM (Жабдыққа жалпы күтім жасау)
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ҚОСЫМША Л
Технологиялық процестерді оңтайландыру 
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ҚОСЫМША М
Технологиялық процестерді оңтайландыру
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ҚОСЫМША Н
Технологиялық процестерді оңтайландыру
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ҚОСЫМША П
Технологиялық процестерді оңтайландыру
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ҚОСЫМША Р

Кайдзен әдісін кәсіпорынға енгізу бойынша актісі
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                       Өнімділікті арттыру








А





В





С





D





E





П-критерийлер





Р-критерийлер





Toyaota Production System


Тойота өндіріс жүйесі





TPS


Operational Excellence


Операциялық артықшылық


Ең жақсы шығындар, сапа, жеткізу


Өткілеттіктерді бекіту


Клиентке бағытталған мәдениет





Thinking People System


Ойланатын адамдар жүйесі











Just in time


«Дәл уақтында»


принципі


Takt time


Тапсырыстарды орындаудың сағат жиілігі


One piece flow


Бірлі-жарым өнім ағыны 


Downstream pull


Төменнен тарту








Jidoka


Автономия


Built-in quality


кіріптірілген сапа


Poka-yoke


Ауытқуларды жою үшін тоқтату


5 Whys


5 «Here»


Harmony of man and machine


Көп функциялы қызметкерлердің машиналарды ұтымды жүктеуі





Шығармашылық идеяларды жинақтау жүйесі





SPC





BPR





TQM





Алты сигм





Lean


Алты сигм





Тұрақты даму





Lean








Кайдзен





JIT





Жаппай өндіріс





Тұрақты табыс





ИСО 9001





ИСО 14001





OHSAS 18001





BSC





IMS





Кайдзен жүйелері





Жалпы сапа менеджменті





Толық өнімді қызмет көрсету





Ұсыныстар жүйесі





Дәл уақытында: өндіріс жүйесі





Ұйымдастыру саясатын басқару 





Шағын топтардағы іс-шаралар





Стратегиялық мақсаттар








Қаржы: �Пайданы арттыру�Несиелер бойынша пайыздарды төмендету�Қорлардың азаюы�Сату көлемін арттыру�Шығындарды азайту








Клиенттер


Өнімнің жаңа түрлерін шығаруды ұлғайту


Тапсырыстарды уақытылы орындау


Жөнетілген өнімнің сапасын арттыру





Зауыттық процестер:�Вагондардың тоқтап қалуын азайту�Өндіріс көлемін арттыру�Адамдардың өнімділігін арттыру�Үзілістерді азайту�Шығарылатын өнімнің сапасын арттыру�Үстеме жұмыстардың төмендеуі�Жаңа жабдықтар, керек жарақтар сатып алу�Ауыстырып тиеу уақытын азайту�Жеткізушілермен жұмысты жақсарту








Адамдар:�Мотивацияны жақсарту�Біліктілікті арттыру�Қызметкерлердің денсаулығын жақсарту�Тәртіпті арттыру








Тиімділіктің негізгі көрсеткіштері








Қаржы:�Таза пайда, теңге�Кредиттер бойынша пайыздар, теңге�Қорлар, теңге�Түсім, теңге�Үнемдеу, теңге








Клиенттер:�Стандарттар мен техникалық шарттар бойынша бұрмалар өндірісі, бірлік�Спецификацияны орындау, %�Қайта сұрыптау және жетіспеушілік бойынша шағымдар, бірл.








Зауыттық процестер:�Айыппұлдар вагондар, теңге�Өндіріс, бірл.�Өнімділік, адам-сағат�Жөндеу үшін тоқтап тұру (авариялық, жоспарлы), сағат�Үстеме және демалыс күндеріне арналған шығындар, теңге�Күрделі салымдарды қаржыландыру, теңге�Материалдардың анықталған сәйкессіздіктерінің саны, бірл.








Адамдар: 


Еңбекке ақы төлеу шығындары, теңге�Аттестатталған қызметкерлердің пайызы, %�Еңбекке жарамсыздық парақтарының саны, дана (күн)�Қауіпсіздік техникасын бұзу, бірлік�Өндірістік жарақат, адам�Ұрлау әрекеттері, бірл.








Теңдестірілген көрсеткіштер құрылымы





Қаржы








Клиенттер








Бизнес-


процестер








Өсу және 


оқыту








«Қаржы» тобының көрсеткіштері: «Акционерлер компанияны қалай бағалайды?». Қаржылық қызмет (кешіктірілген индикатор) - компания табысының негізгі көрсеткіші. Стратегия компанияның акционерлер үшін тұрақты өсуді қалай қамтамасыз етуді жоспарлап отырғанын сипаттайды.








Клиенттер тобының көрсеткіштері: «Кәсіпорын клиенттерді қалай бағалайды?». Мақсатты клиенттермен сәтті ынтымақтастық кәсіпорынды дамыту және қаржылық нәтижелерді жақсарту үшін негіз болып табылады.








«Бизнес-процестер» тобының көрсеткіштері: «Қандай процестер компаниялар бәсекелестік артықшылықты қамтамасыз ете алады?». Ішкі бизнес-процестер клиентке тұтынушылық құндылықты ұсынады. Ішкі процестердің нәтижесі «қаржы» және «клиенттер» топтарының көрсеткіштерін болашақта жақсартудың озық индикаторы болып табылады.








«Өсу және оқыту» тобының көрсеткіштері: «Қызметті жақсартуға қалай қол жеткізуге болады?». Материалдық емес активтер-бұл компания құнын тұрақты құрудың негізгі көзі. Бұл топтың көрсеткіштері адамдар, технологиялар және компанияның жалпы атмосферасы стратегияны іске асыруға қалай ықпал ететінін сипаттайды. Стратегиялық міндеттерді шешуде материалдық емес активтерді тиімді пайдалану ішкі бизнес-процестердің көрсеткіштерін жақсартуға алып келеді, олар өз кезегінде клиенттермен және акционерлермен табысты өзара іс-қимылды қамтамасыз етеді.














Қолданыстағы өндірістік-технологиялық үдерістер





Қолданыстағы логистикалық үдерістер





1. Мәселені айқындау





2. Кайдзен құралдарын қолдана отырып, өндірістік-технологиялық және логистикалық үдерістерді талдау





Өндірістік-технологиялық және логистикалық кіші жүйелердегі ағындар арасындағы өзара байланысты орнату





Ағымдағы параметрлер мониторингі 





Ағымдағы мәндердің мақсатты параметрлерден ауытқуы 





3. Мақсатты параметрлерді орнату





4. Нұсқаларды анықтау және шешім ағашын құру





Баламаны бағалау және талдау 





5. Таңдалған баламалы нұсқаны іске асыру 





1. Жинақтаушының уақыт шығынын азайту және жинаушы





5. Жарақат қаупін азайту





Бөлшектерді сондай-ақ құралдарды сақтауға арналған арнайы сөрелер жасалды





2. Босатылған алаң





4. Өндіріс мәдениетінің жағдайын жақсарту





3. Материалдармен қамтамасыз ету процесін жетілдіру





ҚОСЫМША  Ә





ТМ(Г) трансформаторларының орамаларын тасымалдауды енгізуді салыстырмалы талдау-63- 1600/6-арбамен тасымалдаудың орнына арнайы паллеттерде 10 кв.








   ҚОСЫМША  Б





ТМ(Г) трансформаторларының орамаларын тасымалдауды енгізуді салыстырмалы талдау-63- 1600/6-арбамен 


тасымалдаудың орнына арнайы паллеттерде 10 кв.




















Кейін





Алдын





Технологиялық процестерді оңтайландыру


Өнімділікті арттыру және 1-ші құрастыру қызметкерлерінің артық жүруін азайту мақсатында жинақтаушы бөлшектерді (консольдер, барлық оқшаулағыш бөлшектер, гайкалар, шайбалар, болттар)сақтауға арналған арнайы сөрелер әзірленіп, орнатылды





Технологиялық процестерді оңтайландыру


Өнімділікті арттыру және 1-ші құрастыру қызметкерлерінің артық жүруін азайту мақсатында жинақтаушы бөлшектерді (консольдер, барлық оқшаулағыш бөлшектер, гайкалар, шайбалар, болттар)сақтауға арналған арнайы сөрелер әзірленіп, орнатылды








Алдын





Кейін





ТМ(Г) трансформаторларының орамаларын тасымалдауды енгізуді салыстырмалы талдау-63- 1600/6-арбамен тасымалдаудың орнына арнайы паллеттерде 10 кв.











Кейін





Алдын





ТМ(Г) трансформаторларының орамаларын тасымалдауды енгізуді салыстырмалы талдау-63- 1600/6-арбамен тасымалдаудың орнына арнайы паллеттерде 10 кв.
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Диаграмма1

		2018		2018		2018

		2019		2019		2019

		2020		2020		2020

		2021		2021		2021

		2022		2022		2022

		2023		2023		2023

		2024		2024		2024

		2025		2025		2025

		2026		2026		2026

		2027		2027		2027



Бос ақша ағыны (базалық нұсқа)

Бос ақша ағыны (бағалау нұсқасы)

Өсу

2198

2529

331

4297

5146

849

5946

7419

1473

7883

9894

2011

9414

11943

2529

10320

13412

3092

11756

15387

3631

12789

16936

4147

13867

18509

4642

14556

19673

5117



Лист1

				Бос ақша ағыны (базалық нұсқа)		Бос ақша ағыны (бағалау нұсқасы)		Өсу

		2018		2198		2529		331

		2019		4297		5146		849

		2020		5946		7419		1473

		2021		7883		9894		2011

		2022		9414		11943		2529

		2023		10320		13412		3092

		2024		11756		15387		3631

		2025		12789		16936		4147

		2026		13867		18509		4642

		2027		14556		19673		5117
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Диаграмма1

		2018

		2019

		2020

		2021

		2022

		2023

		2024

		2025

		2026

		2027



Столбец1

311

346

363

414

439

502

531

563

579

594



Лист1

				Столбец1

		2018		311

		2019		346

		2020		363

		2021		414

		2022		439

		2023		502

		2024		531

		2025		563

		2026		579

		2027		594






