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Выступающий
Заметки для презентации
(1) Почему попытки вывести систему на более высокий уровень развития не приводят к желаемым результатам?Потому что внутри системы возникает компенсирующая обратнаясвязь, сводящая все наши усилия на нет.(2) Чем вызвана такая обратная связь?Убеждениями людей, в соответствии с которыми действовать«по-старому» оказывается выгоднее и надёжнее.(3) Почему у людей такие убеждения?Потому что так устроена их модель восприятия реальности.(4) Почему у них такая картина реальности?Потому что именно её поддерживают внутренние правила поведе-ния или, иными словами, политика организации.(5) Что это за правила?Правила, в соответствии с которыми работников наказывают заправильные действия и поощряют за неправильные.



«…Ясно, что если ваши рабочие и ваши машины не 
дают ежедневно большей выработки, чем обычная 
вокруг вас, конкуренция не позволит вам платить 
вашим рабочим, более высокую заработную плату, 
по сравнению с той, которую платят ваши 
конкуренты. И то, что является верным 
относительно возможности платить высокую 
плату в случае двух отдельных компаний, 
конкурирующих друг с другом, справедливо также и 
по отношению к целым районам в стране и даже по 
отношению к целым нациям, конкурирующим 
между собою. Одним словом, максимальное 
благосостояние может быть осуществлено лишь в 
результате максимальной производительности»  Ф.У.Тейлор 
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Производительность труда в России 
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Источник: ОЭСР, Бундесбанк, McKinsey Global Institute 

Производительность труда в сфере депозитов и тек. счетов, 
объем средств на депозитах и тек. счетах на одного занятого в 
секторе 
(млн. долларов США, 2008) 

Производительность труда в сфере кредитования, объем 
кредитов на одного занятого в секторе 
(млн. долларов США, 2008) 

Производительность труда в банках 



Производительность  
в торговых сетях на одного сотрудника 

Ритейл 
Россия; 100 

000 USD 

7-Eleven; 
558 000 

USD 



Под повышением 
производительности труда, писал 
К. Маркс, следует понимать: 
"...всякое вообще изменение в 
процессе труда, сокращающее 
рабочее время, общественно 
необходимое для производства 
данного товара, так что меньшее 
количество труда приобретает 
способность произвести большее 
количество потребительной 
стоимости". (Маркс К. и Энгельс 
Ф., Соч., 2 изд., т. 23, с. 325). 
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«Все, что мы делаем – это 
анализируем время от 
момента, размещения заказа 
клиентом, до получения денег. 
И мы уменьшаем этот 
временной интервал, избегая 
затрат» 
 
(Тайити Оно Производственная система Тойоты. Уходя 
от массового производства 2008 Издательство: ИКСИ) 
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 «Руководитель мог целые годы правильно и 
целесообразно вести дело. По всей линии, 
поддерживая своевременным, умелым 
вмешательством достаточную устойчивость 
организации; но в одном вопросе ему изменила 
его интеллектуальная энергия, или просто на 
минуту ослабело внимание, - и получается часто 
непоправимый ущерб, иногда, как в боевой 
обстановке, полное крушение 

Если в мастерской продукт проходит через 
руки нескольких работников, или в 
бюрократическом учреждении деловой посетитель 
через руки нескольких чиновников, то количество 
изготовленных штук продукта и отпущенных 
посетителей будет зависеть от работника и 
чиновника, выполняющих наименьшее число 
соответственных операций в час. Достаточно, 
чтобы из 10 один обладал ненормально 
низкой работоспособностью, и рабочая сила 
остальных 9 окажется, в соответственной 
мере, парализована». (Богданов А.А. «Очерки 
организационной науки» 1922.) 
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Почему Важно именно сейчас развернуть 
программу повышения производительности труда 
прямо сейчас? 
Экономические  факторы: 
Что дает нам повышение производительности труда? 
Повышение прибыли! 
Что дает нам повышение прибыли? 
 возможность увеличения дивидендов и как 

следствие улучшение инвестиционной 
привлекательности бизнеса 

 возможность предложить лучшие условия, чем 
конкуренты нашим клиентам и покупателям, и как 
следствие расширение рынков сбыта. 
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Социальные факторы 
 Возможность повышения ЗП работником и как 

следствие возможность взятия на рынке труда 
наиболее  ценной рабочей силы. 

 Сократить дефицит  специалистов рабочих 
специальностей и затраты на рекрутинг 

 Развитие социальных программ 
 
Технологические факторы 
 возможность направления средств на 

модернизацию 
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Экспертная оценка эффективности использования 
рабочего времени. Расчёт потерь.  
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Показатели 
До проведения 
мероприятий 

После 
мероприятий 

Производительность труда 100% 120% 

Выручка (выпуск продукции) 37 000 000 44 400 000 

Материалы 27 000 000 32 400 000 

ЗП сдельных + Соц 2 800 000 3 360 000 

29 800 000 35 760 000 

Денежный поток в месяц 7 200 000 8 640 000 
Постоянные затраты (Аренда, 

охрана, Офис) 6 000 000 6 000 000 

Прибыль 1 200 000 2 640 000 

Примерный расчет изменения экономических показателей в 
результате проведения  мероприятий по повышению 

производительности труда на основном производственном потоке 
предприятия.  

Таблица 1 
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Состояние дел на Российских 
предприятиях 
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Федеральный 
Государственный 

Образовательный Стандарт 
Среднего  профессионального 

образования    по специальности 
151001 Технология 

машиностроения 2009 года 

  

Описание компетенций специалиста западной 
системы профессионального образования 

  

 

Общая компетенция – 
способность успешно действовать на 
основе практического опыта, умений и 
знаний при решении задач общих для 
многих видов деятельности 

Профессиональная компетенция 
– способность успешно действовать на 
основе умений, знаний и практического 
опыта при решении задач 
профессиональной деятельности 

Пpoфeссиoнальнaя кoмпeтeнтнoсть  пpeдпoлaгaeт yмeниe и 
гoтoвнoсть  к сaмoстoятельному, пpoфeссиoнальному, методически 
правильному  выполнению заданий и  paзpeшeнию зaдaч, a тaжe oцeнки 
peзyльтaтa. К нeй oтнoсятся лoгичeскoe, аналитическое, спoсoбнoe к 
aбстpaгиpoванию и интегрированию  мышление и спoсoбнoсть     oпpeдeлять 
системные процессные связи  иx aктyaлизaцию, с цeлью  yвeличeния гибкoсти 
пepсoнaлa. 

Meтoдичeскaя компетентность  пpeдпoлaгaeт ориентированный нa 
цeль плaнoвый пoдxoд к peшeнию пpoизвoдствeных зaдaч. К нeй oтнoсится 
yмeниe сaмoстoятeльнo избиpaть, пpимeнять и paзpaбaтывaть Мeтoды и 
пoдxoды  к peшeнию  пpoблeм и выполнению производственных  зaдaч. Этa 
кoмпeтeнтнoсть дoлжнa paспpoстpaнятся нa нeскoлькo пpoизвoдствeнныx 
ypoвнeй, a имeннo нa oтнoшeния с pyкoвoдствoм в тaкoй жe мepe, кaк и с 
кoллeгaми. Она дoлжнa oбeспeчить сoтpyдникy вoзможность  тeopeтичeскoгo 
oсмысливания  всeгo пpoизвoдствeннoгo зaдaния  oсмыслeннoгo вoспpиятия 
cлeдующиx npoмeжyтoчных   этaпoв пpoизвoдствeнных пpoцeссoв и 
paзъяснeния этoгo дpyгим члeнaм гpyппы. 

Coциальнaя кoмпeтeнтнoсть сoстoит в вoзмoжнoсти и гoтoвнoсти к 
кoммyникaции, K деловым дискуссиям  и пoискам  взaипонимания,  к критике  
и высказыванию свoeгo мнeния  сoизмepяя eгo c чyвствoм oтветствeннoсти, a 
тaкжe yчaстию в yпpaвлeнии. Пpизнaкaми  сoциaльнoй кoмпeтeнтнoсти  
являютcя кoммyникaбeльнoсть, тoлepaнтнoсть, пoнимaниe, спoсoбнoсть к 
aдaптaции, критике, разрешению конфликтов. 

Кoмпeтeнтнocть yчастия - зaключaeтся в жeлaнии сoтpyдникoв 
кoнстpyктивнo сoдействoвать в  opгaнизaции свoегo paбoчeгo мeстa и 
paбoчeгo oкpyжeния, вoзмoжнoсти пpинимaть  peшeния, гoтoвнoсти взять нa 
сeбя oтвeтствeнвoсть. 
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Что происходит  на предприятии? 
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Производственная система – эффективный механизм уменьшения 
себестоимости продукции, снижения издержек, улучшения качества, 
повышения безопасности труда.  
 
 
Внедрение ПС позволяет с максимальным уровнем комфорта 
организовать труд работника путем стандартизации рабочих мест, в разы 
повысить производительность труда и качество продукции без 
привлечения дополнительных ресурсов. В результате внедрения 
производственной системы на предприятиях возрастает суточный темп 
выпуска продукции, повышается качество, снижаются издержки и 
объемы незавершенного производства. Условия труда и культура 
производства выходят на новый уровень. У сотрудников повышается 
заинтересованность в достижении качественных результатов. 
Русские машины 
http://www.rm.ru/prioritets/prodsystem/ 
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Производственная система РУСАЛа – это механизм создания и поиска, 
отбора и внедрения лучших практик, формирования базы знаний, 
которые позволят достичь стратегических целей Компании, поддержать 
ее долгосрочный рост и высокий уровень конкурентоспособности. 
Производственная система РУСАЛа – это философия, вдохновляющая 
сотрудников на переосмысление своей повседневной работы, на 
постоянное стремление к эффективности. Мы понимаем под 
производственной системой не героический прорыв, который привёл к 
однократному успеху, а непрерывное совершенствование. 

http://www.rusal.ru/development/production_system/ 
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Под определением «Производственная система» понимается 
совокупность реальных процессов, результатом которых является 
производство какой-либо продукции или оказание услуги. 

Оргпром 
http://www.orgprom.ru/uslugi/razvitie_proizvodstvennyh_sistem.html 

Развитие производственных систем – это не просто программа с набором 
инструментов повышения эффективности производства. Это – комплекс 
программ, предоставляемый из полного спектра услуг ГК «Оргпром». 
Наши консультанты проведут предварительную оценку состояния 
производственной системы на вашем предприятии, выявят слабые и узкие 
места, определят общее направление развития. Длительное изучение, 
углубленный, детальный и всесторонний анализ позволят дать более 
точную оценку вашей производственной системы. На основе полученных 
уточненных данных вашему вниманию будет предложено оптимальное 
комплексное решение. В него могут входить и программы обучения и 
развития персонала, для любого уровня подготовки: от рабочих до ТОП-
менеджеров. Некоторые программы, кроме привития знаний и навыков 
Лин, содержат и мотивационную составляющую. Ваши сотрудники будут 
понимать и поддерживать проводимые преобразования. 
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Производственная система Росатом (ПСР) — методически целостный 
отраслевой комплекс взаимосвязанных производственных процессов, в 
которых действия, не создающие ценность, сведены к минимуму в результате 
последовательных улучшений при помощи принципов, правил, инструментов 
и методов. 
 

http://www.leaninfo.ru/2012/02/08/psr-origins/ 
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Получение Дохода  
Сейчас и в 
Будущем 

Обеспечение 
достойных 

условий 
работникам 
Сейчас и в 
Будущем 

Удовлетворение 
Потребителя 

Сейчас и в 
Будущем  

Цели Предприятия: 
• Увеличение эффективности 
финансовых вложений 
•Увеличение Доли рынка  
• Повышение Рентабельности 
производства 
• Повышение 
Производительности труда 
•Сокращение сроков 
выполнения заказов 
• Исключение претензий по 
качеству 
• Увеличение Заработной платы  
•Снижение Текучести кадров 
•Снижение Уровня травматизма  
•Повышение OEE 
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+ 50% 



+ 50% 



+ 50% 

+ 50% 



+ 50% 

+ 50% 
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«Ценность – это полезность, 
присущая продукту с точки зрения 
клиента, и находящая отражение в 
цене продаж и рыночном спросе». 

«Ценность - это то, за что 
покупатели готовы заплатить». 
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ЭЛЕМЕНТЫ РАБОЧЕЙ СИСТЕМЫ 

РАБОЧИЙ ПРОЦЕСС 
ВХОД  

предметы труда, 
информация, энергия 

ВЫХОД 
предметы труда, 

информция, энергия 

Средства 
производства 

Человек 

ВЛИЯНИЕ ОКРУЖАЮЩЕЙ СРЕДЫ РАБОЧЕЕ ЗАДАНИЕ 

Рабочая система 
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Рабочие системы различной величины 
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РЕЗУЛЬТАТ     

ЛЮДИ ОБОРУДОВАНИЕ 

СРЕДА ТЕХНОЛОГИЯ 

СЫРЬЕ 

Операторы/Квалиф
икация/Опыт/Возра
ст/Образование 

Станки/Параметры 
оборудования/Прои
зводительность 

Настройки/Стабиль
ность/Управление 

Параметры 
Поставщики 
Стоимость 
Расход 

Показатели 
качества и 
издержек 

Показатели 
качества и 
издержек 

Х1, Х2, Х3 Х4, Х5, Х6 Х7, Х8, Х9 

Х10, Х11, Х12 Х13, Х14, Х15 

Параметры 
среды, 
Сезонность 

Процесс создания ценности 



РЕЗУЛЬТАТ 

ЛЮДИ ОБОРУДОВАНИЕ 

СРЕДА ТЕХНОЛОГИЯ 

СЫРЬЕ 

Показатели 
качества и 
издержек 

Показатели 
качества и 
издержек 

Процесс создания ценности 



Тайити Оно 
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИСТЕМА ТОЙОТЫ 
Уходя от массового производства 
Работа, создающая добавленную ценность, 
подразумевает некоторый вид обработки — 
изменение вида или формы отдельных 
деталей или узлов. Обработка добавляет 
ценность. Иными словами, в результате 
обработки сырье или детали превращаются в 
определенную продукцию, сообщая ей 
добавленную ценность. Чем выше ценность, 
тем лучше результативность труда. 

Примерами обработки являются: сборка 
узла, ковка, штамповка, сварка и покраска 
кузова. 
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Тайити Оно 
ПРОИЗВОДСТВЕННАЯ СИСТЕМА ТОЙОТЫ 
Уходя от массового производства 

Вот почему я часто подчеркиваю, что 
действия рабочих в производственной зоне 
должны быть полезной работой или 
действиями, создающими для продукции 
добавленную ценность. Не всякое действие 
является работой. Работа — это то, что 
движет процесс по направлению к 
окончательному выполнению задачи. Рабочие 
должны это понимать. 

©Смирнов С.Л. 2012  
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«Ценность – это полезность, 
присущая продукту с точки зрения 
клиента, и находящая отражение в 
цене продаж и рыночном спросе». 

«Ценность - это то, за что 
покупатели готовы заплатить». 
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Операция Время 
Вид 

процесса 

Пропитка стекломата 20,8 MH 

Переход 7,7 MZ 

Укладка стекломата 10,1 MH 

Переход 16,2 MZ 
      
      

56% 30,9 MH 

44% 23,9 MZ 
      

ОБЩЕЕ ВРЕМЯ Сек. 54,8   
©Смирнов С.Л. 2012  
http://trudexpert.pro/ 



ПОКАЗАТЕЛИ 
ДАННЫЕ ДЛЯ 

РАСЧЕТА 
Переходы часов в смену 1 
Тарифная часовая ставка руб. 300 
В месяц рабочих смен 22 
Потери часов 22 
 Заработная плата за переходы  6600 
    
Потерянных часов 22 
Трудоемкость кузова чел/час 8,8 
Количество невыпущенных кузовов 2,5 
    
Прибыль с кузова руб. 17500 
Упущенная выгода  руб. 43750 
    
 ОБЩАЯ ПОТЕРЯ  50350 

Видео пример 
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Закон наименьших или «Слабого звена» 
Александр Александрович Богданов (1873-1928) 

1000 кг. 1500 кг. 
1000  500 кг. 

ГДЕ ТОНКО - ТАМ РВЕТСЯ 

Эффективность системы определяется ее слабым элементом 

«ТЕОРИЯ ОГРАНИЧЕНИЙ» 

©Смирнов С.Л. 2012 

«ОЧЕРКИ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ НАУКИ» 1925. 



Э = Эвнеш х Э внутренняя  
$ 2 000 000 за выступление 
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Производительность 
 

Организационно-
технических средств 

Производительность 
оборудования 

Производительность 
логистической и 

вспомогательной 
системы 

 

Индивидуальная 

ЛОЯЛЬНОСТЬ Компетентность 

ЗНАТЬ УМЕТЬ ХОТЕТЬ МОЧЬ 

Необходимое и достаточное условия повышения 
совокупной производительности труда: максимальная 
личная заинтересованность каждого без исключения 
работника в совершенствовании производственного 
процесса (необходимое условие) и внедрение методов 
научной организации труда наряду с 
совершенствованием средств производства (достаточное 
условие).  
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Совокупная 
Производительность 

 

Производительность 
оборудования 

Производительность 
логистической и 

вспомогательной 
системы 

 

Производительность 
Индивидуальная = Х Х 

Организация материальных 
информационных потоков между : 
•Покупателями и Заводами 
•Поставщиками и Заводами 
 
•Предприятиями Заводов 
 

•Цехами 
 

•Участками 
 

•Рабочими местами 
 

•Внутри рабочих мест 
 

Проблема ? 
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"Командная работа решает все. Команда 
чемпион сочетает хорошую командную 
работу с индивидуальными умениями". 
Тайити Оно Производственная система 
Тойоты. Уходи от массового 
производства. 2005. 
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"Ничем нельзя заменить командную работу и 
эффективных лидеров команд как способ 
согласования усилий и получения знаний". 
Эдвардс Деминг Выход из кризиса: Новая 
парадигма управления людьми, системами и 
процессами. 2007 

"Принцип 9. Разрушайте барьеры между 
подразделениями. Сотрудники 
исследовательских, проектных, торговых и 
производственных подразделений должны 
работать как команда, чтобы предвидеть 
возможные проблемы при производстве и 
эксплуатации продукции и предоставлении 
услуг". 
У. Эдвард Деминг, Новая экономика. 2006 
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"Принцип – каждый должен выполнять 
свою работу на самом высоком уровне, не 
забывая об эффективной работе команды. 
Заговорив с кем-нибудь в Toyota о 
производственной системе Toyota, вы 
непременно услышите целую лекцию о 
важности работы в команде. Все системы 
здесь нацелены на 
поддержку команды, которая занимается 
созданием добавленной ценности. Но 
добавленную ценность создает не команда, 
а индивид. Команды координируют работу, 
обеспечивают мотивацию и учатся друг у 
друга. Команды предлагают передовые 
идеи и даже осуществляют контроль по 
горизонтали". 
Джеффри Лайкер. Дао Toyota: 14 принципов 
менеджмента ведущей компании 
мира.2005. 
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• Время цикла и связанные с ним другие временные 
показатели (Cycle Time — Related Terms Involving Time) 

• Время выполнения заказа (Order lead Time) 
• Время, когда не создаете ценность (Nonvalue-Creating 

Time) 
• Время обработки (Processing Time) 
• Время цикла оператора (Operator Cycle Time) 
• Время от  заказа до платежа (Ordet-to-Cash Time) 
• Время производственного цикла (также время выпуска и 

общее время 
цикла продукта) (Production Lead Time) 

• Время создания ценности (Value-Creating Time) 
• Машинное время цикла (Machine Cycle Time) 
• Эффективное машинное время цикла (Effective Machine 

Cycle Time) 























TWI -  обучение в промышленности 
 
Легендарная Программа обучения, которая практически в 
неизменном виде  используется на TOYOTA и является 
методологической основой  KAIZEN.  



86% предприятий, внедрившие TWI, 
подтвердили улучшение более чем на 25% в 
эффективности  производства, сокращении 
сроков обучения и качества продукции. 
 
Более 20 000 000 обученных специалистов 
по всему миру 



Традиционные цели обучения 
 
 
• удовлетворение потребностей специалистов 
в получении знаний; 
• повышение квалификации работников; 
• подготовка высококвалифицированного 
персонала, соответствующего современным 
требованиям бизнеса; 
• разработка новых прикладных знаний и 
изучение опыта их использования. 

78 



Основная Цель Дирекции Персонала 
(Корпоративного Университета):  
 
Обеспечение лидирующего положения 
компании в мире, реализуемое передовыми 
методами развития персонала на всех 
уровнях управления, с внедрением 
улучшений в производство и оцениваемое 
по критериям эффективности развития 
бизнеса.  

79 



Наставничество предполагает 
такую систему обучения персонала, 
при которой передача знаний 
происходит непосредственно на 
рабочем месте, когда более 
опытный сотрудник передает свои 
навыки новичку. 

80 



Что произойдет, если при возникновении одной из рассмотренных ситуаций, мы 
уделим процессу обучения недостаточно внимания (или не будем проводить 
обучение вообще)? 

• новые работники не научатся выполнять свою работу; 
• будет большой процент брака; 
• будет большой процент переделок; 
• будет большое число аварий и высокий травматизм на производстве; 
• работа будет выполняться не в соответствии со стандартами, а 
неравномерно и нестабильно; 
• машины и оборудование будут часто выходить из строя; 
• не удастся добиться поставленных задач производства; 
• профессиональные навыки не будут совершенствоваться.  
 
Вывод здесь очевиден: неправильное обучение со стороны лидера может 
иметь серьезные последствия — потери объемов и снижение качества 
продукции, повышение издержек и нарушение техники безопасности. Это 
также может пагубно сказаться на межличностных взаимоотношениях и 
атмосфере доверия в коллективе.  
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Особую актуальность, эта программа приобретает в условиях 
острой нехватки и в целях ускоренной подготовки 
высококвалифицированной рабочей силы. (именно с этой целью она и 
разрабатывалась.) В сохранении Производственных НОУ-ХАУ и опыта 
поколений в корпоративной базе знаний. 
  
Модули Программы TWI обучение в промышленности 
JI - Рабочий инструктаж – методика быстрого обучения сотрудников 
тому, как выполнять операцию правильно, осознанно и не подвергая 
себя опасности.  
JM - Методы работы – система совершенствования методов 
выполнения операций, позволяющая изготавливать большее 
количество качественной продукции за меньшее время, эффективно 
используя имеющиеся трудовые ресурсы, оборудование и материалы. 
JRT - Рабочие взаимоотношения – принципы руководства 
сотрудниками, позволяющие предотвращать проблемы и эффективно 
решать уже возникшие с помощью научного, чётко прописанного 
метода. 
PD – Разработка программ Разработка обучающих планов для 
удовлетворения конкретных потребностей предприятия   



Производственная 
Социальная 

система

Человек единственный 
активный элемент 

системы

Человек формирует правила 
функционирования системы

Знания и 
умения

Соответствие личных 
целей целям 
организации

Управление 
групповыми 
процессами 

Системная 
обратная 

петля 

Причинная петля 
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Выступающий
Заметки для презентации
(1) Почему попытки вывести систему на более высокий уровень развития не приводят к желаемым результатам?Потому что внутри системы возникает компенсирующая обратнаясвязь, сводящая все наши усилия на нет.(2) Чем вызвана такая обратная связь?Убеждениями людей, в соответствии с которыми действовать«по-старому» оказывается выгоднее и надёжнее.(3) Почему у людей такие убеждения?Потому что так устроена их модель восприятия реальности.(4) Почему у них такая картина реальности?Потому что именно её поддерживают внутренние правила поведе-ния или, иными словами, политика организации.(5) Что это за правила?Правила, в соответствии с которыми работников наказывают заправильные действия и поощряют за неправильные.



Базовые принципы работы производственных систем: 
• Производство это система – экономические производственные социальные 

показатели системы – характеристика системы на данный момент времени. 
 

• У системы как минимуму ТРИ цели 
• Получение дохода сейчас и в будущем – цели акционеров 
• Удовлетворение клиентов сейчас и в будущем 
• Создание достойных условий сотрудникам сейчас и в будущем 

Без удовлетворения этих целей системы разваливаются. 
 
• Деньги делаются на станке, Деньги делает РАБОЧИЙ, задача менеджеров знать 

проблемы ребят находящихся в цеху и всячески помогать им. 
 

• Проблемы на рабочих местах скапливаются из-за не доработки вспомогательных 
служб 
 

• Проблемы в системе являются следствием не достаточной  компетентности в 
предметной области. 
 

• 98% проблем в системе – системные и только 2% человеческий фактор. 
 

• В систему нельзя подавать больше заказов, чем может произвести ограничение 
 

• Систему необходимо подчинить ограничению 
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Развиваться не обязательно, 
Выживание дел добровольное. 

Э. Деминг 

Национальный центр производительности™ 

Сергей Смирнов 
Генеральный директор 
Национального Центра 
Производительности 
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