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I. Общие положения
Методические рекомендации по внедрению бережливых технологий в деятель-

ность образовательных организаций Белгородской области (далее – методиче-
ские рекомендации) определяют основные принципы, инструменты бережливого 
управления и формализуют типовые шаблоны документов для внедрения береж-
ливых технологий в образовательные организации на локальном уровне. То есть 
определяют требования, предъявляемые к разработке и реализации проектов в 
масштабах одной организации.

Данные методические рекомендации разработаны в соответствии с Положени-
ем о бережливом управлении в органах исполнительной власти и государственных 
органах области, утвержденным постановлением Правительства Белгородской об-
ласти от 28.05.2018 № 161-пп; Положением об управлении проектами в органах 
исполнительной власти и государственных органах Белгородской области, а также 
подведомственных им учреждениях, предприятиях и организациях, утвержденным 
постановлением Правительства Белгородской области от 31.05.2010 №202-пп; ме-
тодическими рекомендациями по проведению картирования процессов в органах 
исполнительной власти и государственных органах власти области, утвержденны-
ми распоряжением Губернатора Белгородской области от 20.08.2018 №668-р.

Бережливое управление – это концепция менеджмента, основанная на посто-
янном стремлении к выявлению и устранению всех видов потерь, возникающих в 
процессе деятельности организации.

В сферу образования бережливое управление внедряется относительно недав-
но, но уже имеет свою специфику. Данные методические рекомендации разрабо-
таны для сотрудников сферы образования и нацелены на устранение затруднений, 
возникающих при разработке и реализации проектов по улучшению процессов 
(бережливые проекты). 

Реализация бережливых проектов в образовательной организации должна быть 
нацелена на оптимизацию процессов, что позволит повысить качество предостав-
ляемых образовательных услуг с максимальной ориентацией на потребителя 

Основными ценностями бережливого управления являются:
•	 признание человеческого ресурса как главного источника создания ценности;
•	 своевременное выявление изменений требований пользователя с целью  

улучшения качества процессов или услуг;
•	 снижение потерь.

Основными идеями бережливого управления можно считать:
1. Вовлеченность всех сотрудников образовательной организации. Понимание 

и разделение сотрудниками целей и ценностей образовательной организации яв-
ляется неотъемлемым условием повышения эффективности деятельности.

2. Гибкое управление изменениями. Бережливые проекты по своей сути ори-
ентированы на изменения действующих процессов. Поэтому руководителю необ-
ходимо на протяжении всего жизненного цикла проекта учитывать возможность 
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внесения изменений одной или нескольких переменных, с целью оптимизации 
всего процесса.

3. Just in time («точно в срок») – наиболее распространенная в мире логистиче-
ская концепция, японская система менеджмента качества, основная идея которой 
состоит в том, что необходимое сырье и продукция должны быть просчитаны и по-
ставляться к тому моменту, когда они необходимы, а не храниться на складах. 

4. Стандартизация процесса осуществляется с целью создания и фиксации эта-
лонного способа выполнения работ. 

5. Лидерство руководства. Руководитель образовательной организации должен 
придерживаться четырех правил:

•	 Будь привержен идее саморазвития.
•	 Наставляй и развивай других.
•	 Поддерживай ежедневные кайдзен (улучшения).
•	 Создавай видение и соотноси с ним свои цели.
6. Рациональное использование материалов – это совокупность мер по эффек-

тивному использованию материалов в процессах деятельности организации, по-
средством использования ресурсосберегающих и энергосберегающих технологий.

7. Умение видеть потери, то есть способность определить проблемы протекания 
процесса. 

8. Постоянное совершенствование должно быть первостепенной целью обра-
зовательной организации. Цикл постоянного улучшения основан на концепции 
PDCA («планирование», «осуществление», «проверка», «действие»). 

Принципы бережливого управления:

1. Стратегическая направленность.
Применение инструментов бережливого управления должно быть направлено 

на достижение стратегической цели развития управленческой системы.
2. Ориентация на создание ценности для пользователя.
Основным требованием к организации деятельности образовательной органи-

зации является восприятие ценности с точки зрения потребителя образователь-
ных услуг. 

3. Организация потока создания ценности для потребителя образовательных 
услуг

Повышение эффективности деятельности образовательной организации дости-
гается за счет выстраивания всех процессов и операций в виде непрерывного по-
тока создания ценности.

4. Непрерывное совершенствование.
Непрерывное совершенствование деятельности образовательной организации 

заключается в снижении потерь в потоке создания ценности.
5. Вытягивание.
Выстраивание процесса осуществляется посредством вытягивания, при котором 

требования пользователя выполняются своевременно и в надлежащем объеме.
6. Встроенное качество.
Встроенное качество обеспечивается на всех этапах планирования и реали-
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зации процессов в деятельности образовательной организации за счет поиска  
и устранения потенциальных причин несоответствий.

7. Принятие решений, основанных на фактах.
Выявление проблем и принятие решений по их устранению осуществляется не-

посредственно на фактическом месте их возникновения.
8. Соблюдение стандартов.
Строгое соблюдение положений стандартов, регламентов, инструкций и других 

обязательных документов является необходимым условием функционирования  
и непрерывного усовершенствования процессов образовательной организации. 

II. Определения и сокращения 
Just in time («точно в срок») – метод производства и поставок, основанный на 

«вытягивании» именно того количества элементов, компонентов, готовых изде-
лий, которые необходимы потребителю в данный момент.

Poka-yoke (принцип нулевой ошибки) – метод предотвращения ошибок, благо-
даря которому работу можно сделать только одним правильным способом и дефект 
просто не может появиться. Принцип нулевой ошибки означает: допускается ми-
нимум ошибок или всего одна.

Бережливый проект – проект, ориентированный на оптимизацию деятельности 
организации.

Блок-схема процесса – графическое изображение последовательности выпол-
нения этапов процесса. 

Владелец процесса – должностное лицо, осуществляющее процесс или управ-
ляющее ходом процесса, несущее ответственность за результаты и эффекты про-
цесса.

Время создания ценности (ВСЦ) – промежуток времени, в течение которого ус-
луга (продукт) видоизменяется и приобретает свойства, интересующие заказчика, 
т.е. приобретает ценность.

Входы процесса – объекты (материальные, информационные), необходимые для 
выполнения и получения результата процесса, которые потребляются или преоб-
разовываются при выполнении процесса. 

Выход (продукт) процесса – материальный или информационный объект или 
услуга, являющийся результатом выполнения процесса и потребляемый внешни-
ми по отношению к процессу заказчиками.

Действие – работа, выполняемая одним участником в определенный момент 
времени.

Диагностика процессов – анализ процессов организации посредством инстру-
ментов бережливого управления.

Доска визуализации – доска, на которой представлены формулировка миссии, 
стратегических целей, показателей эффективности деятельности организации.

Доска задач (канбан) – инструмент визуализации процесса исполнения задач в 
рамках структурного подразделения организации, позволяющий корректировать 
загрузку специалистов, выявлять проблемные зоны в работе структурного подраз-
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деления и своевременно принимать корректирующие решения.
Значимая работа – работа, которую необходимо выполнять для обеспечения 

требований заказчика и добавления ценности.
Избыток запасов – хранение любых запасов в количестве, существенно превы-

шающем минимально необходимое.
Инструмент бережливого управления – средство (способ) решения поставлен-

ной задачи по усовершенствованию деятельности организации посредством сни-
жения потерь.

Информационный поток – поток, сообщающий каждому процессу, что произво-
дить или что делать дальше.

Кайдзен (или кайзен) – непрерывное, постоянное улучшение деятельности с 
целью увеличения ценности и уменьшения муда.

Карта потока создания ценности – схема, изображающая каждый этап матери-
ального и информационного потока, необходимых для того, чтобы выполнить за-
каз потребителя.

Картирование процесса – схема (алгоритм), отображающая каждый этап движе-
ния материальных и информационных потоков с целью выявления возможностей 
усовершенствования текущего процесса и его приближения к оптимальному со-
стоянию.

Команда проекта – временная организационная структура проекта, состоящая 
из группы управления и рабочей группы проекта и обеспечивающая эффективное 
взаимодействие участников проекта.

Материальный поток – поток, описывающий перемещение материальных цен-
ностей внутри организации.

Муда – любая деятельность, которая потребляет ресурсы, но не создает ценно-
сти.

Мура – «неравномерность», изменчивость в методах работы или в результатах 
процесса. 

Мури – «излишек», напряжение, перегрузка (сверхурочная работа) человека или 
оборудования, неразумность.

Незадействованный потенциал работников - неспособность в полной мере ис-
пользовать талант и способности людей.

Незначимая работа – работа, которая не добавляет ценности продукту, но при 
текущем состоянии производства без нее не обойтись;

Обея – «большая комната», оперативный центр управления проектом, место 
проведения регулярных (например, еженедельных) совещаний межфункциональ-
ной команды для совместной работы над проектом.

Организация рабочего пространства (5С) – пять взаимосвязанных шагов орга-
низации рабочего пространства, направленных на снижение потерь, мотивацию и 
вовлечение сотрудников в процесс усовершенствования деятельности организа-
ции. Включает в себя пять принципов, каждый из которых начинается с буквы «С». 

Потеря – любое действие, при осуществлении которого потребляются ресурсы, 
но не создаются ценности.

Поток создания ценности – движение материалов и информации от поступле-
ния запроса до предоставления результата.
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Проблема – несоответствие текущего состояния процесса целевому, отклонение 
от стандарта, выявленное неудобство или несовершенство, противоречия в вы-
бранной концепции, а также все то, что мешает или замедляет движение к цели.

Проект – комплекс взаимосвязанных работ, направленных на достижение за-
планированной цели и имеющих однократный, неповторяющийся характер.

Процесс – последовательность действий, которые необходимо совершить для 
достижения заранее определенных результатов, представляющих ценность для 
пользователей.

Стандарт – точное описание необходимых действий и их последовательность  
с указанием сроков или времени их выполнения, участников процесса, ресурсов 
для выполнения работ.

Цель проекта – запланированное желаемое состояние объекта управления, для 
достижения которого осуществляется проект. Цель проекта должна:

– быть достижимой в реальных условиях, в которых осуществляется проект;
– иметь измеримые количественные показатели и сроки достижения;
– отражать ожидаемый социально-экономический полезный эффект от реализа-

ции проекта;
– полностью находиться в сфере ответственности и влияния исполнителя проекта.
Ценность – значимость, присущая результатам деятельности организации с точ-

ки зрения пользователя.
Ценность – полезность, присущая услуге (продукта) с точки зрения потребителя.
Цикл PDCA (цикл Шухарта-Деминга) – («планирование», «осуществление», 

«проверка», «действие»), цикл стандартизации и стабилизации любого процесса 
или деятельности, применяется последовательно для поддержания и закрепления 
цикла PDCA.

Сокращения

В настоящих методических рекомендациях применяются следующие сокращения:
ПСЦ – поток создания ценности;
ОРД – организационно-распорядительные документы;
ВПП – время протекания процесса
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III. Потери 
Потери (muda) – это все действия (операции), которые могут осуществляться на 

любом из уровней (этапов) создания продукта (услуги), требуют затрат времени и 
ресурсов, но не повышают ценности процессу и конечному результату. 

То есть потерями признаются все шаги, которые не направлены на создание 
ценности (продукта) и без которых возможно достигнуть результата в более корот-
кий срок. 

Помимо muda, японцы выделяют еще два вида потерь – это muri (перегрузка, 
напряженность работы) и mura (неравномерность работы). 

Muri встречается в том случае, когда сотрудники организации постоянно рабо-
тают в режиме многозадачности (политонии), в режиме постоянного цейтнота, что 
приводит к снижению работоспособности и, как следствие, снижению качества ус-
луги (продукта). Наличие Muri в деятельности организации свидетельствует о том, 
что процессы не оптимизированны должным образом, а значит интенсивная рабо-
та сотрудников не приносит ощутимой пользы процессу.  

Mura часто возникает в случае неправильного планирования деятельности ор-
ганизации, при котором некоторые сотрудники могут быть перегружены поручени-
ями, а некоторые не выполняют никаких вовсе.

Вся деятельность, которая создает напряжение, а также носит нерегулярный  
характер, указывает на существование проблемы. Бережливое управление  
нацелено на устранение или, там, где это невозможно, минимизацию потерь.
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Виды потерь:
 
1. Перепроизводство.
Наиболее распространенный вид и часто влеку-

щий за собой другие виды потерь. Производство 
документов (материалов) или информации в боль-
шем количестве, чем того требует сам процесс. 
•	Примеры: подготовка ненужных или слишком 

больших отчетов; предоставление информации 
в количестве большем, чем того требует потре-
битель или последующий процесс; дублирова-
ние информации в разных документах и пр.	

2. Ожидание
Простаивание по причине отсутствия информа-

ции, материалов или недоступности сотрудников. 
Данный вид потерь подразумевает не только ожи-
дание внутри образовательной организации, но  
и ожидания потребителя образовательных услуг. 
•	Примеры: ожидание согласований, принятия ре-

шений; медленная работа IT-систем; ожидание 
опоздавших на мероприятия / несоблюдение 
регламента; ожидание расходных материалов; 
ожидание звонка; ожидание у принтера или ко-
пировального аппарата и пр. 
	
3. Дефекты 
Этот вид потерь возникает в процессе подго-

товки документов (материалов), не соответствую-
щих требованиям потребителя, что влечет за со-
бой использование дополнительных временных и 
человеческих затрат на устранение выявленных 
дефектов (доработка, корректировка документов). 
Данный вид потерь возникает вследствие отсут-
ствия/недостаточной степени контроля при подго-
товке документов, несоответствия квалификации 
сотрудника исполняемым обязанностям или сбоям 
в работе оборудования, (техники).
•	Примеры: ошибки (орфографические, пунктуа-

ционные или по содержанию подготавливаемого 
материала) при подготовке документов (матери-
алов); ошибки при внесении данных; разные за-
мечания при повторных согласованиях; запрос 
информации, требующий уточнений и перефор-
мулировок; отсутствующие записи или утерян-
ные документы; повторная подготовка утерян-
ных документов.
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4. Передвижение
Данный вид потерь связан с многочисленными 

перемещениями сотрудников в течение рабочего 
дня при осуществлении процессов в организации 
(между кабинетами, внутри кабинета) в поисках 
нужного документа (на компьютере или в бумагах), 
оборудования (необходимость ходить за распеча-
танным документов в другой кабинет и т.д.), что 
способствует снижению производительности тру-
да, повышению утомляемости сотрудников.
•	Примеры: нерациональное планирование рабо-

чих зон в кабинетах; неудобное расположение 
файлов (папок); поиск информации в больших по 
объему документах. 
	
5. Транспортировка
Важно учитывать, что движение материалов не 

добавляет ценности. 
•	Примеры: выезд сотрудника на совещание, которое 

можно было организовать в дистанционном режи-
ме; использование последовательного согласова-
ния вместо параллельного; передача чего-либо на 
следующий этап работы вручную; восстановление 
и сохранение файлов; передача файлов (папок) с 
документами, сбор подписей и пр.
	
6. Избыточные запасы
Этот вид потерь зачастую является следствием 

перепроизводства и, возможной причиной появле-
ния таких потерь, как транспортировка и дефекты. 
В образовательной организации эта потеря часто 
представлена стопками документов, излишними 
запасами канцтоваров на рабочих столах сотруд-
ников и в шкафах кабинетов. 
•	Примеры: хранение подготовленных информа-

ционно-аналитических материалов, не являю-
щимися актуальными; накопление задач, вопро-
сов; залежи канцелярии и пр.
	
7. Излишняя обработка
Данный вид потерь зачастую возникает вслед-

ствие неправильного понимания сотрудником по-
ставленной перед ним задачи и, как следствие, 
приводит к выполнению большего объема работ  
и увеличению времени протекания процесса. 
•	Примеры: избыточная информация в документах 
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(письмах); лишняя информация на слайдах пре-
зентации; наличие ненужных согласований и пр.
	
8. Нереализованный потенциал сотрудников
Данный вид потерь возникает в случае, когда 

руководитель в процессе поиска решения задач 
отказывается от идей сотрудников. Зачастую это 
приводит потере возможностей совершенствова-
ния процесса: потере навыков, идей, времени. 
•	Примеры: выполнение мастером дел подмасте-

рья; выход за пределы рамок «должностных 
обязанностей».
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IV. Основные инструменты 
бережливого управления 

Система 5С

Организация рабочего пространства (5С) (workspace organization): пять взаи-
мосвязанных принципов организации рабочего пространства, направленных на 
мотивацию и вовлечение персонала в процесс улучшения продукции, процессов, 
системы менеджмента организации, снижение потерь, повышение безопасности 
и удобства в работе.

Основные принципы системы 5С заключаются в оптимизации рабочего процес-
са сотрудников организации, в целях сокращения времени на поиск нужных ве-
щей среди завалов ненужного. То есть, применение системы 5С способствует зна-
чительному повышению эффективности использования рабочего пространства, 
что приводит к повышению производительности труда и сохранению временных 
ресурсов.  

Задачами системы 5С являются:
1) улучшение условий труда (повышение уровня техники безопасности, чистота 

и эргономика рабочего пространства и т.п.);
2) повышение уровня вовлеченности персонала в процесс улучшения рабочего 

пространства;
3) повышение качества производимой продукции;
4) повышение производительности труда;
5) поиск и сокращение всех видов потерь, связанных с организацией рабочего 

места и рабочего пространства в целом.
Объектами применения метода 5С на всех уровнях организации являются рабо-

чее пространство и рабочее место.
Система 5С должна состоять из пяти шагов по организации и подержанию по-

рядка на рабочих местах, начиная от поиска источников беспорядка до внедрения 
системы постоянного совершенствования рабочего пространства:

шаг 1: Сортировка (нужное – ненужное) – четкое разделение вещей на нужные и 
ненужные (используемые и неиспользуемые) и избавление от последних;

шаг 2: Соблюдение порядка (аккуратность) – упорядоченное и точное располо-
жение и хранение необходимых вещей, которое позволяет быстро и просто их най-
ти и использовать;

шаг 3: Систематическая уборка (содержание в чистоте) – содержание рабочего 
места в чистоте и опрятности;

шаг 4: Стандартизация (установление норм и правил) – необходимое условие 
для выполнения первых трех правил;

шаг 5: Совершенствование (самодисциплина) – воспитание привычки точного 
выполнения установленных правил, процедур и технологических операций.

Сортировка – это первый шаг системы 5С, в котором осуществляется разделение 
предметов на необходимые (нужные) и ненужные и удаление ненужных предме-
тов. Это действие подразумевает высвобождение рабочего места (пространства) 
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от всего, что не является необходимым для осуществле-
ния текущего процесса.

В процесс сортировки должны вовлекать-
ся все сотрудники образовательной орга-
низации. Организация сама должна опре-
делить перечень нужных предметов, с указанием их наименования  
и количества, на каждом рабочем месте, рабочем пространстве.

Сортировка должна проводиться по этапам:
Все материалы, оборудование, документы и инструмент сортируют  

на три категории:
•	нужные всегда — предметы (материалы), без которых невозможно осуществле-

ние трудовой деятельности на рабочем месте/пространстве;
•	нужные иногда — материалы, которые могут использоваться в работе, но в дан-

ный момент не востребованы;
•	ненужные — брак, неиспользуемые инструменты, тара, посторонние предметы. 

В процессе сортировки ненужные предметы помечают «красными ярлыками»  
и затем удаляют из рабочей зоны. 

Шаг 1 – Сортировка

Если сомневаешься 
в нужности вещи – 

избавься от нее!
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Шаг 2 – Соблюдение порядка

Следующим шагом системы 5С является соблюдение 
порядка. Это инструмент, с помощью которого осущест-
вляется размещение нужных предметов на рабочем ме-
сте (рабочем пространстве) с целью максимального снижения потерь при их ис-
пользовании и поиске сотрудниками организации. Предметы (документы), которые 
используются всеми сотрудниками организации должны храниться в отведенных 
для них зонах (местах). Зоны (места) хранения должны располагаться таким обра-
зом, чтобы у каждого сотрудника организации был к ним свободный доступ.  Важ-
но, чтобы после работы с предметом (документом) он был возвращен на свое ме-
сто,  а не оставался на рабочем месте сотрудника.    

Расположение предметов должно отвечать требованиям безопасности, удобства 
доступа к ним, качества и эффективности работы. 

У всего свое место, 
и всё на своих 

местах!

ЛЕГКО ВЕРНУТЬ НА МЕСТО

ЛЕГКО ИСПОЛЬЗОВАТЬ

ЛЕГКО ВЗЯТЬ

НА ВИДНОМ МЕСТЕ

Четыре правила расположения вещей

То есть, предметы (документы) рекомендуется располагать таким образом, что-
бы используемое постоянно и часто находилось так, чтобы его можно было быстро 
взять и легко положить назад, а также сократить количество перемещений сотруд-
ников во время работы.

Редко используемые предметы, рекомендуется убрать в специально организо-
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Рекомендуемые действия в процессе уборки

Шаг 4 – Стандартизация

Стандартизация – это четвертый шаг систе-
мы 5С, в котором устанавливаются стандарты по 
выполнению первых трех шагов (стандарты ра-
бочего места, содержания рабочих мест и иные  
регламентирующие документы).

Стандарт рабочего места
Организация должна разработать стандарт рабочего места, включающий в себя:
1) перечень и количество необходимых предметов;
2) схемы расположения необходимых предметов;
3) фотографию образцового состояния рабочего места (пространства);
4) лиц, ответственных за состояние рабочего места и др.

ванную зону. Личные вещи сотрудников организации должны храниться в специ-
ально отведенных местах. Место, отведенное для хранения личных вещей, должно 
располагаться таким образом, чтобы не мешать выполнению основной трудовой 
деятельности. 

При хранении предметов на рабочем месте/пространстве могут использоваться 
различные инструменты метода визуализации (в соответствии с ГОСТ Р 56907): 
оконтуривание,  маркировка, разметка, цветовое кодирование и другие. Марки-
ровка проходов и мест потенциальной опасности производится согласно ГОСТ  
Р 12.4.026.

Шаг 3 – Систематическая уборка (содержание в чистоте)

Систематическая уборка – третий шаг системы 5С, в ко-
тором осуществляется поддержание рабочих мест (про-
странства) в чистоте. 

В процессе проведения систематической уборки вы-
являются источники загрязнений и принимаются меры 
по их устранению. В целях обеспечения и поддержания чистоты на рабочих ме-
стах (пространствах) рекомендуется разработка правил, инструкций, регламентов, 
определяющих объекты, периодичность и методы уборки. 

Наведи чистоту 
и поддерживай её! 

Если ты не видишь - 
ты не знаешь, а если 

ты не знаешь, то не можешь 
и управлять.

Наведение чистоты 
на рабочем столе 

и в кабинете

Подшивка и сдача 
в архив документов 

за предыдущий 
отчетный месяц

Актуализация 
наглядной 

визуальной 
информации

Проверка 
работоспособности 

телефонных 
аппаратов, оргтехники, 

проводки, мебели
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Стандарты содержания рабочих мест
К стандартам содержания рабочих мест относятся документы, регламентирую-

щие:
1) сортировку предметов;
2) расположение предметов на рабочем месте;
3) уборку на рабочем месте;
4) контроль выполнения стандартов содержания рабочих мест и др.
Организация должна определить требования к оформлению, содержанию, струк-

туре вышеперечисленных документов (на основе полученных результатов на пре-
дыдущих этапах применения метода 5С) и ознакомить с ними всех сотрудников. 

Шаг 5 – Совершенствование

Совершенствование – это пятый шаг системы 
5С, основанный  на концепции Кайдзен и нацелен-
ный на приобретение привычки ухода  за рабочим 
местом в соответствии с уже существующими про-
цедурами, а также непрерывное совершенствова-
ние самой системы.

Три принципа совершенствования

Поддерживай достигнутое, 
совершенствуй и забудь 

про обвинения

Важно учитывать, что внедрение инструмента 5С – это не разовое мероприятие,  
а часть повседневной работы, направленной на улучшение условий труда.

Доска задач (канбан)
Канбан (в переводе с японского «канн» – «видимый / визуальный», а «бан» – «выве-

ска / доска») – это инструмент визуализации процесса исполнения задач в рамках 

Организация аудитов  в целях осуществления оценки 
эффективности внедрения программы

Использование фотографий «До»/«После» 
для сравнения того, что было, и каков конечный результат

Наблюдение за работой оборудования, за рабочим местом, 
чтобы облегчить их обслуживание
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структурного подразделения организации, позволяющий корректировать загрузку 
сотрудников, выявлять проблемные зоны в работе структурного подразделения и 
своевременно принимать корректирующие решения.

Основные цели использования доски задач: 
– формирование эффективной системы планирования деятельности на каждом 

уровне выполнения задач; 
– определение степени приоритетности работ по процессам; 
– выстраивание системы взаимозаменяемости в структурных подразделениях 

на основании принципа открытости при выполнении задач; 
– повышение информированности руководителей структурных подразделений о 

процессах, в которых участвуют сотрудники в режиме реального времени; 
– оперативное решение проблем, возникающих в ходе выполнения задач, работ 

по процессу.
Доска задач представляет собой таблицу расчерчиваемую на магнитно-маркер-

ной доске (или ватмане формата А1), отражающую перечень задач, которые вы-
полняют сотрудники в режиме реального времени.

Пример доски задач

№ 
п/п Ф.И.О. В плане

В работе Выпол-
нено

%
выпол-
нения

пн. вт. ср. чт. пт.
1
2
3
...

Представленный вид канбан (доски задач) уже применяется в органах исполни-
тельной власти Белгородской области и проводится в соответствии с требованиями 
методических рекомендаций по работе с доской задач и проведению совещаний в 
формате 15-минутной ежедневной встречи у доски задач в органах исполнитель-
ной власти, государственных органах области, утвержденных распоряжением Гу-
бернатора белгородской области от 11 октября 2018 года №823-р. 

Каждая задача должна быть записана на стикере и размещена на доске.

В плане В работе

Подготовка 
программы 
конференции 

Срок: 10.11.2019 г.

Подготовка 
информации  
к совещанию 
с директором

Срок: 
02.10.2019 г.

Подготовка 
аналитической 
справки по 
результатам 
мониторинга

Срок: 
01.10.2019 г.

Проведение 
мастер-класса

Срок: 
04.10.2019 г. 
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При необходимости выделения особо важных и срочных задач рекомендуется 
использовать стикеры другого цвета.  

Графу «В работе» рекомендуется разделять на подграфы,  соответствующих ра-
бочим дням недели.  По факту выполнения задач стикеры переносятся в графу 
«Выполнено». Графа «Процент выполнения» отражает статистическую информа-
цию о выполнении задач в течение недели. Процент выполнения рассчитывается 
по формуле: 

ПВ = количество выполненных задач: общее количество задач * 100%

Доска задач по решению руководителя организации может быть дополнена дру-
гими графами, отражающими специфику задач.

Каждое структурное подразделение осуществляет заполнение доски задач с 
учетом своих запланированных мероприятий. На доске задач у руководителя орга-
низации должны быть отражены все задачи всех структурных подразделений. 

Проведение совещаний в формате 15-минутной 
ежедневной встречи у доски задач 

Ежедневные совещания у доски задач (канбан) проводятся с целью поиска ко-
мандного решения возникающих проблем при реализации задач сотрудниками 
организации. Такие совещания рекомендуется проводить в одно и то же время, 
желательно в первой половине дня. Доклад исполнителя задачи (руководителя 
структурного подразделения) должен выстраиваться в следующей логике: 

– что было выполнено по конкретной задаче в предыдущий день; 
– что планируется сделать по задаче в настоящий день;
– затруднения, возникающие в ходе исполнения конкретной задачи.        
Практика проведения совещаний у доски задач  доказывает, что система канбан 

имеет ряд преимуществ способствует сотрудников на непрерывное развитие и до-
стижение результата   

Канбан – это практика, которая помогает добиться успеха, при этом использова-
ние только гибких методов необязательно. Важные изменения достигаются благо-
даря исключению потерь времени, управлению узкими местами и снижению вари-
ативности.

Однако успешные изменения требуют времени. Они проходят постепенно, при 
этом сопротивление команды новшествам — минимальное. Канбан система моти-
вирует персонал совершенствоваться без изменений в инженерных методах.

Poka-yoke
Poka-yoke (принцип нулевой ошибки) – метод предотвращения ошибок, благо-

даря которому работу можно сделать только одним правильным способом и дефект 
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просто не может появиться. Принцип нулевой ошибки означает: допускается ми-
нимум ошибок или всего одна.

Например, в образовательной организации создаются унифицированные и за-
щищенные для редактирования на полях, не требующих внесения изменений, 
формы, шаблоны документов и таким образом, исключается возможность возник-
новения ошибок и сокращается время подготовки документации. Могут быть раз-
работаны и внедрены: 

•	 Шаблон презентации
•	 Табель унифицированных форм
•	 Файловое хранилище
•	 Форма для анонса мероприятий

Примеры применения инструмента Poka-yoke
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Визуализация
Визуализация является основой фундамента менеджмента любой организации. 

Состояние всех процессов должно быть наглядным, даже самые тщательно спро-
ектированные процессы требуют высокого уровня дисциплины, внимания и под-
держки, которые нужно постоянно отслеживать. Система визуализации данных 
позволяет получать объективную картину жизнедеятельности организации, под-
держивать обратную связь и корректировать процессы.

Использование визуального управления позволяет достичь двух основных це-
лей:

1) сделать проблемы «видимыми», то есть постоянно владеть ситуацией на ра-
бочем месте;

2) сделать задачи по улучшению наглядными и конкретными (установить визу-
альный целевой показатель). При этом всегда одновременно видны как текущие 
результаты, так и цели.

Визуализация в организации может осуществляться через размещение в обще-
доступных местах:

- стандарт рабочего места;
- инструкция пользования оборудованием;
- памятки по безопасности;
- т.д.

Наиболее часто используемые способы визуализации:

Оконтури-
вание

Оконтурить – значит обвести 
контуром предметы там, где они 
должны постоянно храниться. 
Когда нужно будет вернуть ин-
струмент на место, контур укажет 
место хранения этого инструмен-
та.

Цветовая 
маркировка

Используется для организации 
рационального рабочего про-
странства. Позволяет системати-
зировать предметы, документы, 
места хранения и т.д. для сокра-
щения времени поиска необходи-
мого.
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Метод 
дорожных 
знаков

Использует принцип указания на 
предметы, находящиеся перед 
работником (что, где и в каком 
количестве). Есть три основных 
вида таких знаков:
- указатели на предметах, обозна-
чающие, где должны находиться 
предметы;
- указатели на местах, сообща-
ющие, какие именно предметы 
должны находиться тут;
- указатели количества, сообща-
ющие, сколько предметов должно 
находиться в этом месте.

Разметка Разметка используется для вы-
деления местонахождения че-
го-либо на полу или в проходах, 
применяется для обозначения 
разделительных линий (между 
рабочими зонами, транспортны-
ми проездами и т.д.).

Метод 
«было» – 
«стало»

Изображение рабочего места, по-
мещения, любого пространства  
в организации «до» и «после» 
изменений наглядно демонстри-
рует произошедшие изменения, 
повышает мотивацию работников  
и поддерживает новый стандарт

Графиче-
ские ра-
бочие ин-
струкции

В максимально простой и визу-
альной форме описывают рабо-
чие операции и требования по ка-
честву на каждом рабочем месте. 
Графические рабочие инструк-
ции находятся непосредственно  
на рабочем месте и стандарти-
зируют оптимальный способ вы-
полнения работ, обеспечивая 
универсализацию рабочих и со-
блюдение стандартов.
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Информа-
ционная 
доска

Информация должна разме-
щаться в легкодоступных местах  
и быть понятной без комментари-
ев. Наличие информации о пла-
нах работы, графиках дает обрат-
ную связь работникам, которые 
на ее основании могут регулиро-
вать свою работу. Следует пери-
одически избавляться от ненуж-
ной или устаревшей информации.  
Всё должно носить характер вос-
требованности «здесь и сейчас».

Фотогра-
фии

Намного проще сделать фотогра-
фию рабочего места, стеллажа 
и т.п., чем составить аккуратное 
описание в текстовом виде.

Визуализация позволит упростить процесс трансляции наглядной информации, 
сделает более простым решение проблем и поддержку улучшений. 

Таким образом, визуальные инструменты управления – это любые средства, по-
зволяющие наглядно отобразить проблемы, возникающие при протекании про-
цессов

Рис. Примеры визуализации
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Характеристики картирования состояния потока создания ценности

Картирование 
Картирование позволяет определить скрытые в потоке создания ценности или 

процессе потери, а также выявить значимую и незначимую работу, что позволит 
разработать мероприятия для его оптимизации.

Процесс

Потери

Незначимая 
работа

Значимая 
работа

Цель

– выявление и оценка потерь и их источников в потоке соз-
дания ценности (во время диагностики) – карта текущего  
состояния;
– проектирование будущего (целевого) состояния потока  
создания ценности / процесса – карта будущего состояния.

Решаемые 
задачи

– выработка единого понятийного аппарата для всех участни-
ков процесса;
– визуализация информационного и материального потоков;
– выявление потерь и их источников;
– разграничение ценных и неценных процессов/работ, значи-
мой и незначимой работы и определение того, что является 
для потребителя наиболее значимым; 
– оптимизация потока создания ценности процесса путем ис-
ключения/минимизации процессов/работ, не добавляющих 
ценность услуге.
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Применяется 
в случаях

– наличия большого объема потерь;
– неэффективности процессов управления;
– высокого уровня себестоимости услуг (продукта);
– необходимости сокращения времени цикла предоставления 
услуги (продукта).

Возможности
– представление потока создания ценности / процесса и его 
характеристик на одной карте;
– визуализация потерь и их источников;
– проведение всестороннего анализа потока создания ценности.

Риски Сложность в организации сбора достоверных данных о состо-
янии потока создания ценности.

Основные кате-
гории

Ценность 
Поток создания ценности 
Процесс 
Материальный поток 
Информационный поток 
Потери 
Незначимая работа 
Значимая работа 

Назначение
Наглядное представление потока создания ценности/ процес-
са, его характеристик с целью поиска и сокращения потерь, и 
улучшение потока с точки зрения сокращения всех видов по-
терь и удовлетворения требований потребителя

Пользователи Все работники организации

Продукт 1. Карта текущего (фактического) состояния
2. Карта целевого состояния

Результатом проведения картирования являются карты текущего и целевого со-
стояния процесса, являющиеся основой для разработки и реализации проектов по 
улучшению. 

При построении карт необходимо учитывать следующие рекомендации:
1. Всегда самостоятельно собирайте информацию о текущем состоянии процес-

са, двигаясь по фактическим путям материальных и информационных потоков.
2. Начинайте с конца и идите вверх по потоку; не начинайте с входа процесса  

(и далее вниз). 
3. Измеряйте время выполнения каждой конкретной операции. В секундах, ми-

нутах, часах – выбираете сами.
4. Картируйте всегда командой единомышленников. 
5. Всегда выполняйте построение карты вручную, с помощью карандаша. 
В процессе картирования выделяют следующие этапы:
1. Подготовка к картированию.
2. Составление карты текущего состояния.
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3. Поиск и анализ проблем.
4. Составление карты будущего (целевого) состояния.
5. Разработка плана мероприятий и внедрение улучшений.

Подготовка к картированию

Подготовка к картированию заключается в сборе и обобщении информации о 
процессах, осуществляемых в образовательной организации с целью определения 
процессов, планируемого к оптимизации в рамках бережливого проекта.

После определения процесса осуществляется:
– обоснование выбора процесса (причины возникновения потребности в улуч-

шении процесса),
– определение границ процесса;
– формирование команды бережливого проекта;
– определение цели (целей) проекта.
Построение карты осуществляется в соответствии со следующим алгоритмом:
– определение входа и выхода процесса;
– выявление всех шагов процесса с указанием исполнителя, названия шага, 

времени для каждого шага процесса;
– указание всех выявленных потерь;
– указание ВПП.

Определение входа и выхода процесса 
(границ картирования)

Определение границ процесса позволяет установить масштабы оптимизации 
процесса с целью оптимального распределения имеющихся ресурсов. 

Одним из эффективных инструментов определения границ процесса – это SIPOC 
(акроним от английских слов Supplier (поставщик), Input (вход), Process (процесс), 
Output (выход), Customer (заказчик). Поставщик определяет вход процесса, а За-
казчик получает выход.

Costumer (заказчик): Первоначально необходимо определить заказчика. Это 
могут быть другие подразделения, конкретные должности, возможно внешние 
контрагенты. В качестве примера возьмем процесс разработки рабочей програм-
мы учебного предмета в образовательной организации. Потребителями этого про-
цесса выступают педагоги, администрация, методическое объединение педагогов, 
родители (законные представители), обучающиеся как участники образователь-
ных отношений и т.д.

Output (выход): Далее определяем, какой продукт или какая услуга нужна ка-
ждому потребителю и каковы требования к ним. Требования не рисуют на карте, 
а описывают приложением к процессу. Например, рабочая программа учебного 
предмета должна обязательно содержать:

1) планируемые результаты освоения учебного предмета, курса;
2) содержание учебного предмета, курса;
3) тематическое планирование с указанием количества часов, отводимых на ос-
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воение каждой темы
Process (процесс): Необходимо описать сам процесс как последовательность 

действий (5-7 шагов) и ответственного за исполнение этого этапа. Например:
Краткое описание процесса разработки рабочей программы учебного предме-

та – создание рабочей группы => определение планируемых результатов => опре-
деление содержания учебного предмета по параллелям => планирование тем с 
указанием количества часов, отводимых на освоение каждой темы => описание 
системы оценки достижения планируемых результатов (если это решение принял 
коллектив образовательной организации).

Input (вход): Указываем основные входы процесса. Для разработки рабочей 
программы учебного предмета необходимы: ФГОС необходимого уровня образо-
вания, основная образовательная программа, УМК, локальные нормативные акты, 
регламентирующие разработку рабочих программ и.т.д.

Supplier (поставщики): Описываем, кто будет поставлять процессу необходимые 
компоненты (кто выступает поставщиками процесса). Поставщиками нашего про-
цесса выступают администрация, информационно-библиотечный центр (библио-
тека) образовательной организации.

Каждая карта должна также содержать условные обозначения, применяемые 
при построении данной карты.

Supplier 
(постащики)

Input 
(вход) Process (процесс) Output 

(выход)
Costumer (заказ-

чик)

S I P O C

Кто поставляет 
то, что

нужно процессу?

Что требуется 
процессу 
на входе?

Каковы основные 
5-7 шагов процесса?

Что ожидается 
на выходе процесса?

Кто нуждается 
в результатах этого 

процесса?
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Примерные обозначения, применяемые 
при составлении карты текущего состояния процесса
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Картирование может проводиться как линейным, так и нелинейным способом 
(рис. 1, 2). Выбор способа картирования осуществляется самостоятельно.

Рис. 1. Линейный способ картирования

Рис. 2. Нелинейный способ картирования
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В результате построения карты текущего состояния будут выявлены потери и 
выработаны решения по их устранению. 

Для выявления первопричин рекомендуется использовать метод «5 почему», по-
зволяющий на основе изучения причинно-следственных связей выявить корне-
вые причины проблем (рис. 3):

После поиска первопричины проблемы командой бережливого проекта осущест-
вляется поиск решений (мероприятий) по улучшению оптимизируемого процесса.

Пример применения метода «5 почему»

1. Почему исследовательская работа не соответствует требованиям? «Потому 
что обучающиеся их не выполняют».

2. Почему обучающиеся не выполняют требования к подготовке исследователь-
ской работы? «Потому что руководитель не разъяснил (не предъявил)».

3. Почему руководитель не разъяснил (не предъявил) требования к подготовке 
исследовательской работы? «Потому что он не знаком с требованиями к этапам 
подготовки исследовательской работы обучающимися и их к контролю со стороны 
руководителя».

4. Почему руководитель не знаком с требованиями к этапам подготовки иссле-
довательской работы обучающимися и их к контролю со стороны руководителя? 
«Потому что они отсутствуют в образовательной организации».

5. Почему требования к этапам подготовки исследовательской работы обучаю-
щимися и их к контролю со стороны руководителя отсутствуют в образовательной 
организации? «Потому что в образовательной организации нет единого подхода к 

Рис. 3. Анализ корневых причин. Метод «5 почему».
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сопровождению исследовательской деятельности обучающихся».
Улучшающее действие: сформировать единый подход к сопровождению иссле-

довательской деятельности обучающихся в образовательной организации. 
Планируемые мероприятия по устранению выявленных потерь и улучшению 

процесса отражаются в плане мероприятий («дорожной карте» по оптимизации 
процесса). 

Для визуализации желаемого (будущего) состояния процесса на момент завер-
шения проекта осуществляется построение карты целевого состояния.

Формирование команды бережливого проекта

После выбора процесса и определение его границ осуществляется формирова-
ние команды проекта, в состав которой входят:

– руководитель проекта;
– сотрудники образовательной организации, задействованные в оптимизируе-

мом процессе;
– эксперты.

Определение целей бережливого проекта

Целью бережливого проекта является устранение выявленных в процессе кар-
тирования потерь.

Бережливый проект является одним из пяти типов проектов (социальный, орга-
низационный, технический, экономический, бережливый), поэтому формулировка 
цели должна соответствовать критериям SMART.
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V. Описание этапов реализации проекта 
по улучшению процесса 

в образовательных организациях
В целях оптимизации процесса, требующего улучшения (длительный, повторяе-

мый или трудоемкий процесс, отсутствие условий для своевременной реализации 
процесса и т.д.) в организации может быть инициирован и реализован проект по 
улучшению данного процесса. 

Инициация и планирование бережливого проекта
На этапе инициации бережливого проекта осуществляется:
– определение проблемы и процесса для оптимизации;
– формирование команды проекта;
– картирование процесса (проведение замеров времени по процессу (хрономе-

траж), составление карт текущего и будущего состояний, разработка плана меро-
приятий по улучшению);

– оформление карточки и презентации проекта по улучшению процесса.
	 Длительность проекта по улучшению определяется с учетом специфики вы-

бранного для оптимизации процесса, а также периода времени, оптимального для 
достижения цели проекта. 

После выявления проблемы и выбора процесса, требующего улучшения, осу-
ществляется определение руководителя и формирование команды проекта с рас-
пределением работ. 

При этом важно учитывать, что в целях повышения управляемости проектом не-
обходимо:

– определять руководителя проекта, исходя из его полномочий и возможности в 
рамках своих компетенций влиять на оптимизацию процесса;

– закреплять только одного ответственного исполнителя за каждой конкретной 
работой. 

Таким образом, команда проекта формируется согласно действительной потреб-
ности процесса. 

На этом же этапе определяются границы процесса, то есть, указывается первый 
шаг (вход, начало) и последний шаг (выход, конец) процесса. К примеру, входом в 
процесс «Оптимизация процесса выдачи справки об обучении» может являться 
обращение обучающегося, родителя (законного представителя) в ОУ для получе-
ния справки, а выходом – выдача справки об обучении. 

Информация о проекте отражается в карточке проекта поэтапно по мере ее под-
готовки. 

Для детального определения всех шагов выбранного процесса и выявления по-
терь применяется картирование, являющееся одним из инструментов бережливо-
го управления. Картирование позволяет, визуализировав процесс, сформировать 
единые подходы к его изучению и улучшению (выявить проблемы, имеющиеся 
«узкие места», риски). 

Картирование текущего состояния выбранного процесса рекомендуется осу-
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ществлять 3-5 раз с проведением замеров времени протекания процесса (хроно-
метраж) и определением общего времени протекания процесса. Даты и результа-
ты замеров проводимого картирования фиксируются на карте. 

Таким образом, к моменту заполнения карточки проекта, будут определены не-
сколько минимальных и максимальных значений. То есть, при проведении каждо-
го картирования текущего состояния процесса, время протекания процесса может 
быть различным. Так, например, в случае первого картирования процесса хроно-
метраж составил 150 минут, во втором случае – 180, а в третьем – 120 минут. Сле-
довательно, интервальное значение текущего процесса составит 120-180 минут. 

По итогам картирования текущего состояния процесса проводится анализ выяв-
ленных проблем, включающий в себя возможный способ решения и расчет эконо-
мии времени. Способ решения должен представлять собой оптимальное действие 
или несколько действий, нацеленных на устранение выявленных потерь. Расчет 
экономии времени отражает разницу в длительности шагов процесса до и после 
внедрения улучшений. 

Анализ выявленных проблем является необходимым элементом для составле-
ния пирамиды проблем, карты целевого состояния процесса и разработки плана 
мероприятий «дорожной карты» по оптимизации процесса. 

Пирамида проблем – инструмент, позволяющий ранжировать выявленные про-
блемы в зависимости от уровня, на котором находится их решение. Так, например, 

Рис. 4. Карта текущего состояния процесса «Выдача справки об обучении»
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проблема коммуникаций в образовательной организации будет отнесена к локаль-
ному (институциональному) уровню. 

А потери, вызванные несогласованностью действий между образовательной ор-
ганизацией и учредителем, будут относиться к муниципальному уровню (рис. 5).

На стадии анализа проблем крайне важно определить причины выявленных по-
терь, а также возможность их устранения или минимизации. 

В случае, когда выявленные потери можно устранить полностью, время, затра-
чиваемое на этот шаг, сокращается. Так, например, если на данный шаг затрачи-
валось 10-20 минут, то в случае его полного исключения, общее время протекания 
процесса может сократиться на 10-20 минут. В случае, если таких шагов несколь-
ко, при расчете хронометража целевого состояния экономия времени учитывается 
суммарно (рис. 6).

Рис.5. Пирамида проблем процесса «Выдача справки об обучении»

Рис. 6. Анализ выявленных проблем по итогам картирования процесса
«Выдача справки об обучении»
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Если карта текущего состояния используется для визуального контроля факти-
ческих и ожидаемых результатов, а также установления причин, препятствующих 
достижению цели, то построение карты целевого состояния необходимо для визуа-
лизации желаемого (будущего) состояния процесса. То есть, карта целевого состо-
яния процесса – это графическое представление последовательности операций, 
позволяющее увидеть, каким будет процесс после внедрения разработанных улуч-
шений, которые могут быть применены в сроки реализации проекта при наличии 
необходимых ресурсов (рис. 7). 

Планируемые мероприятия по устранению выявленных потерь и улучшению 
процесса отражаются в плане мероприятий («дорожной карте» по оптимизации 
процесса). «Дорожная карта» по оптимизации процесса содержит перечень меро-
приятий с указанием обоснования (проблемы), причины, документов, подтверж-
дающих выполнение работ, ответственных исполнителей и сроков выполнения 
работ. Важно, чтобы план мероприятий содержал работы по устранению/миними-
зации всех обнаруженных проблем (потерь) (рис. 8). 

Составленная «дорожная карта» по оптимизации процесса является заверше-
нием этапа инициации и планирования и служит отправной точкой для начала 
внедрения улучшений. 

Рис. 7. Карта целевого состояния процесса «Выдача справки об обучении»
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Рекомендации по заполнению карточки проекта

При заполнении разделов карточки бережливого проекта необходимо учитывать 
следующие рекомендации:
•	в разделе «Общие данные» указывается информация данные о заказчике,  

руководителе и команде проекта процессе, границах процесса:
•	в пункте «Заказчик» указывается фамилия, имя, отчество, должность заказчика 

проекта, которым может выступать руководитель структурного подразделения/
руководитель организации; 

•	в пункте «Руководитель проекта» указываются фамилия, имя, отчество, долж-
ность руководителя проекта, которым может выступать руководитель струк-
турного подразделения, сотрудник структурного подразделения – владелец  
процесса;

•	в пункте «Команда проекта» указываются фамилия, имя, отчество участников 
картирования;

•	в пунктах «Начало/конец процесса» указывается начальный и конечный эта-
пы процесса/действия/работы, которые запускают/завершают картируемый  
процесс.

•	в разделе «Обоснование» указываются мероприятия, действия, процессы за-
трудняющие/мешающие выполнению основного процесса, а также того, на что 
будет направлен процесс улучшения.

Рис. 8. «Дорожная карта» по оптимизации процесса 
«Выдача справки об обучении»
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•	в разделе «Цели и эффекты» необходимо описать цель/цели и эффекты, кото-
рые предполагается достичь по итогам реализации проекта. В пункте «Цель»  
в табличной форме заполняются графы с наименованием цели, используемыми 
единицами измерения, указываются текущий и целевой показатели. Количе-
ство целей, указанных в карточке проекта, должно быть не менее одной, но не 
более пяти. Цель, обозначенная в карточке проекта первой, является базовой 
целью проекта. В пункте «Эффекты» указываются положительные достижения/
результаты при устранении потерь; то, что будет достигнуто.
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•	в разделе «Сроки реализации мероприятий проекта» указывается информа-
ция о сроках реализации проекта:
•	начала проекта (дата формирования команды проекта);
•	анализа текущей ситуации проекта в разрезе сроков разработки карты теку-

щего состояния процесса, поиска и выявления проблем, разработки целевой 
карты процесса, «дорожной карты» проекта;

•	реализация мероприятий дорожной карты (сроки реализации проекта); 
•	завершения проекта (дата завершения проекта должна совпадать с датой 

окончания работ по проекту). 



41

Реализация и мониторинг проекта по улучшению процесса

Этап внедрения улучшений (реализация) формируется из следующих действий:
•	 выполнение плана мероприятий («дорожной карты» по оптимизации процес-

са) согласно установленным срокам;
•	 периодическая оценка достижения целевых показателей процесса и коррек-

тировка плана мероприятий при необходимости;
•	 еженедельный /ежедневный отчет команды руководителю проекта о ходе реа-

лизации проекта по улучшению. 
В целях обеспечения достижения цели проекта, минимизации рисков недости-

жения цели и оперативного реагирования на возникающие в процессе реализации 
отклонения руководитель проекта осуществляет мониторинг целевых показателей 
проекта и промежуточную оценку результатов реализации проекта: 

•	 ежедневный/еженедельный контроль выполнения запланированных меро-
приятий;

•	 оперативная корректировка плана мероприятий (в случае необходимости).
В случае выявления значительных отклонений от цели в процессе реализации 

проекта рекомендуется дополнить план мероприятий работами, направленными 
на достижение цели проекта.

Дата окончания последнего запланированного мероприятия будет являться да-
той завершения проекта по улучшению процесса.

Закрепление результатов. 
Закрытие бережливого проекта

По завершению запланированных ра-
бот руководителем проекта осуществля-
ется оценка результатов проекта в целях 
получения информации об эффективно-
сти проведенных мероприятий.

Достигнутые в рамках реализации про-
екта улучшения могут быть закреплены 
алгоритмами, инструкциями, регламен-
тами, используемыми при осуществле-
нии аналогичных процессов.

Результаты проекта освещаются руко-
водителем в рамках публичной защиты 
проекта.

По факту достижения целевого состо-
яния улучшенный процесс должен быть 
стандартизирован, чтобы в дальнейшем при осуществлении оптимизированных 
процессов не повторялись ранее выявленные и устраненные потери. После этого 
формируется карта идеального состояния. Таким образом, реализуется принцип 
постоянного совершенствования. 

ВЫЯВЛЕНИЕ 
И УСТРАНЕНИЕ 

ПОТЕРЬ

ПОВЫШЕНИЕ 
КАЧЕСТВА ПОВЫШЕНИЕ 

УДОВЛЕТВОРЕН-
НОСТИ
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Мониторинг устойчивости улучшений, внедренных 
в результате реализации проекта

В целях получения долгосрочного и устойчивого эффекта от реализации проекта 
по улучшению процесса необходимо уделить особое внимание совершенствова-
нию оптимизированного процесса и после завершения проекта. 

Для сохранения результатов завершенных проектов, обеспечения стабильности 
эффектов, полученных при реализации проекта, и минимизации риска повторного 
возникновения проблемы, возврата к предыдущему (первоначальному) состоянию 
оптимизированного процесса в организации осуществляется мониторинг устой-
чивости улучшений. В процессе мониторинга осуществляется анализ оценки полу-
ченных результатов и реализации мероприятий, способствующих их сохранению.

Для проведения мониторинга необходимо определить показатели, соответ-
ствующие поставленным целям, а также, установить требования, предъявляемые  
к объему, методам сбора и частоте сбора информации. 

Для отображения устойчивости результатов внедренных улучшений рекоменду-
ется использовать графики и диаграммы, отражающие их динамику. 

Для окончательного исключения проблемы необходимо создать новый стандарт 
или внести поправки в уже имеющийся документ. 
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