
Основы бережливого 
управления 

в исполнительных органах государственной власти и 
подведомственных учреждениях.

Бережливая инициатива

Семинар №5



Диагностика и целевое 
состояние.

Сбор фактических данных.

Анализ и решение проблем.

Разработка карты процессов целевого состояния.



Этапы реализации ПСР-проектов

Учись, меняйся, улучшай!



Учись, меняйся, улучшай!

2 этап. 
Диагностика и целевое состояние



Учись, меняйся, улучшай!

Разработка карты текущего состояния.

Результаты 2.1.

детально определены все шаги в процессе;

составлена карта процесса текущего состояния;

выявлены потери и проблемы в процессе.





Учись, меняйся, улучшай!

Разработка карты текущего состояния.



Учись, меняйся, улучшай!

Разработка карты текущего состояния.

Моменты, на которые нужно обратить внимание при отображение карты:

1. Рисуется не только операция, с которой в данный 

момент ведется работа, но также и связи ее с 

предыдущей и последующей операциями.

2. Необходимо достоверно собрать весь поток от 

начала производства до самой последней операции. 

Отобразить на карте также и редкие случаи.

3. Внести в карту потока как можно больше 

информации о транспортировке, о выборе времени 

начала производства (частоте, времени, количестве), 

времени протекания процесса.

4. Собрать информацию о принимаемом 

количестве изделий/документов , а также о 

количестве видов данных изделий/документов 

по каждой операции



Учись, меняйся, улучшай!



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
2.2. «Сбор фактических данных (ПА № 1)» 

1. организовать сбор фактических данных по длительности 
этапов процесса и другим показателям процесса;

2. проанализировать данные показателей относительно целей 
проекта и относительно друг друга, как процесса в целом, 
так и каждого этапа процесса;

3.        выявить отклонения;

4.        определить коренные причины отклонений;

5. предложить решения по устранению коренных причин;

6. провести ПА для каждого улучшаемого показателя 
процесса;

7. разместить результаты измерений на информационном 
стенде проекта



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
2.2. «Сбор фактических данных (ПА № 1)» 

Сбор информации – ключевой момент в анализе проблемы. 

Правильное и своевременное выявление потенциальных или 

фактических несоответствий возможно только на основе анализа 

объективных данных о процессе, его результатах, параметрах и 

тенденциях к изменению. 

Разумный баланс необходимого и достаточного: 

с одной стороны, информации должно быть достаточно для работы, с 

другой – избыток информации требует необоснованных расходов 

времени и сил на ее сбор и анализ.



Учись, меняйся, улучшай!

Сбор фактических данных. 

Производственный анализ  № 1 

1. Какие операции проходит 

информация/продукт/услуга от исходного 

«материала» до готового результата? 

(укрупненно)

2. Выяснить путь для каждой 

«комплектующей 

информации/продукта/услуги».

3. Выяснить правила распределения 

(закрепления) задач по исполнению 

(дополнению ценностью 

информацию/продукта/услуги) 

4. Провести замеры времени каждой 

операции на каждом из этапов (минимум 

7-10)

5. Создать карточку хронометража и 

диаграмму ПА №1

6. Добавить шкалу времени и другие данные 

на карту текущего состояния.



Учись, меняйся, улучшай!

Сбор фактических данных. 

Производственный анализ  № 1 
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Учись, меняйся, улучшай!

Сбор фактических данных. 

Производственный анализ  № 1 











Учись, меняйся, улучшай!

Сбор фактических данных. 

Производственный анализ  № 1 

определены данные по длительности этапов процесса и 

прочим показателям процесса (до улучшения);

выявлены отклонения от целей проекта, определены 

коренные причины этих отклонений и предложены решения 

по их устранению; 

проанализирована амбициозность поставленных целей, 

внесены изменения в карточку ПСР-проекта (при 

необходимости). 

Результаты  2.2. 



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 
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Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 

Успешность решения проблемы зависит от нескольких факторов:

 насколько правильно выявлена проблема,

 насколько корректно она сформулирована,

 удалось ли собрать достаточное количество информации о проблеме,

 насколько все участники рабочей группы одинаково понимают суть

проблемы и т.д.

Данные факторы становятся особенно актуальными в случае, когда

проблема выносится на рабочую группу для анализа и поиска решения.

Тогда требования к формулировке становятся особенно строгими.



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 
Д

ет
а

л
и

за
ц

и
я

 п
р

о
б
л

ем
ы

Проблема представляет из себя целый комплекс проблем.

Для решения общей проблемы необходимо решить все «элементарные» проблемы.



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 

Цель: понять при каких условиях среды возникает 

проблема, какие факторы на нее влияют, какова 

повторяемость проблемы в зависимости от ситуаций

Техника 4W+2H служит инструментом сбора

необходимой информации для анализа проблемы.



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 
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Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 
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Параметр Факт Цель

Отставание от графика

выпуска изделий

3 дня Не более 1 дня

Количество бракованных

деталей в партии

3 бракованные детали в

партии

не более 1 бракованной

детали в партии

Количество примесей в

составе газовой смеси

0,005 мг/м3 0,002 мг/м3

Количество ошибок в

итоговом документе

1 критическая ошибка 0 критических ошибок



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 

Отклонение – несовпадение между текущим

и целевым значением.

Параметр отклонения – критерий, по

которому будет происходить оценка решения

проблемы.

Если при определении проблемы было

выявлено несоответствие текущего состояния

от целевого (ожидаемого), то это

несоответствие необходимо зафиксировать.

Это позволит в дальнейшем объективно

определить, насколько была решена проблема,

частично или полностью, и если частично, то в

какой степени.

Рекомендации по определению значений

параметра отклонения:

 Значения должны быть выражены в

абсолютных величинах, которые можно

измерить (мм, дни, минуты, шт. и т.д.).

 Значения могут определяться техническими

условиями, внутренними регламентами,

требованиями заказчика, лучшими

практиками (как внутренними, так и

внешними) и т.п.

 Целевое значение может быть ниже

идеального, но должно улучшать текущую

ситуацию.



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 
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создавшее условия для наличия или

проявления непосредственной причины

нарушения.

Выявленная проблема – это, как правило,

симптом более глубоких процессов.

Например, перегрев прибора может быть

вызван тем, что скопившаяся пыль не

позволяет эффективно работать системе

охлаждения.

Если устранить только видимое

несоответствие, но не устранить источник

проблемы, его коренную причину, то высока

вероятность, что через некоторое время

проблема может вернуться.



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 

5 почему – это метод поиска 

первопричины проблемы с 

помощью повторение одного 

вопроса: ПОЧЕМУ?

Каждый последующий вопрос 

задается к ответам на 

предыдущий.



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 

Точка идентификации проблемы:

Первопричина 

Следовательно

Следовательн
о

Следовательно

Почему?

Почему?

Почему?

Максимальное 

проявление 

1. Инструмент необходим только для сложных

проблем с неочевидными причинами

2. Любая проблема предполагает ветвление

причин

3. Каждый уровень погружает в проблему, а не

переформулирует предыдущий другими

словами

Цель: отделить причины от следствий, 
обнаружить первопричины сложных 

проблем



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 

Один из важных аспектов метода «5 

почему» — реальная корневая 

причина должна указывать на 

процесс, который не работает 

достаточно хорошо или отсутствует

За счет применения метода «5

Почему?» можно выстроить «дерево»

причин, так как при ответе на

поставленный вопрос возможно

возникновение нескольких вариантов.

Представление причин в таком виде

позволяет пересматривать какие-то

части проведенного анализа,

корректировать их и вносить

изменения.

Дерево причин



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 

1. Формулируется несоответствие или проблема, для

которой необходимо найти решение. Проблема может

быть записана на листе бумаги или карточке.

Документирование позволяет рабочей группе прийти к

единому мнению как сформулировать несоответствие и

тем самым сконцентрироваться на нем.

2. Задается вопрос «Почему это несоответствие возникло?»

или «Почему это произошло?». Определяются варианты

ответов на поставленный вопрос. Ответов может быть

несколько. Все они записываются под, либо сбоку от

проблемы. Ответы необходимо формулировать кратко.

Для поиска ответов может применяться метод мозгового

штурма.

3. Если причины могут быть детализированы далее, то

по каждой из выявленных причин опять задается вопрос

«Почему это произошло?». Ответы на этот вопрос

записываются на третьем уровне детализации.

4. Проводится проверка возможности дальнейшей

детализации причин. Если детализация возможна, то

цикл постановки вопроса повторяется. Как правило,

чтобы детализировать причины до самого нижнего

уровня достаточно пяти повторений цикла.

5. После того как анализ будет завершен, и дальнейшая

детализация причин станет невозможна, проводится

пересмотр всех выявленных причин и определяются

ключевые причины. В ходе пересмотра диаграммы

некоторые из причин могут перемещаться с уровня на

уровень или дублироваться в различных ветках дерева

причин.

Порядок применения метода 5 «почему?»



Учись, меняйся, улучшай!

Определение коренных причин

и решение проблем. 
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Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 

1. Определяется гипотетическая или фактическая проблема,

требующая разрешения. Формулировка проблемы

размещается в треугольнике или прямоугольнике с правой

стороны листа бумаги. От прямоугольника влево

проводится горизонтальная линия - «хребет рыбьей кости».

2. К центральной линии проводятся наклонные линии. Они

будут являться основными «костями» диаграммы Ишикавы.

3. Основные «кости» обозначают ключевые категории причин,

влияющих на исследуемую проблему. Количество

категорий может изменяться в зависимости от

рассматриваемой проблемы. Как правило, используются 5-7

категорий из приведенного выше списка. Каждую «кость»

необходимо подписать.

4. Причины проблемы, выявленные в ходе «мозгового

штурма», распределяются по установленным

категориям и указываются на диаграмме в виде

«костей», примыкающих к основным «костям».

5. Каждая из причин детализируется на составляющие.

Для этого по каждой из них задается вопрос – «Почему

это произошло»? Результаты фиксируются в виде

«костей» более низкого порядка.

6. Выявляются наиболее значимые и важные причины,

влияющие на исследуемую проблему. По значимым

причинам проводится дальнейшая работа, выявляются

коренные причины и определяются корректирующие

или предупреждающие мероприятия.

Порядок применения метода диаграмма Ишикавы



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
2.3. «Разработка карты целевого состояния» 

Основные шаги на этапе 2.3:

1. предложить решения по улучшению процесса;

2. разработать карту процесса целевого состояния;

3. указать показатели в целом по процессу целевого состояния.



Учись, меняйся, улучшай!

 Рекомендуется построить карту ПСЦ идеального

состояния, в котором отсутствуют основные потери,

проблемы и риски. Совершенный (идеальный)

процесс состоит исключительно из операций, создающих

ценность

 Переход к идеальному состоянию зачастую сразу

не возможен, работа проводится постепенно и

заключается в переходе от текущего состояния к

первому возможному (реализуемому) целевому,

затем к следующему целевому состоянию.

 Карта ПСЦ целевого состояния отличается от

карты ПСЦ идеального состояния тем, что в ней

исключаются те проблемы, которые возможно

решить в рамках выполняемого проекта.

Разработка карты целевого состояния

 При построении карты ПСЦ идеального состояния 

возможные проблемы и ограничения не 

рассматриваются. 

 К идеальному состоянию ПСЦ следует стремиться, 

но его достижение невозможно реализовать в 

рамках проекта. 



Учись, меняйся, улучшай!

Анализ проблем и поиск решений

Цель: установление 

адекватного уровня и 

величины проблем 

(вклад в цели проекта по 

улучшению)



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Анализ проблем и поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Выбор решения. 

Учись, меняйся, улучшай!



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Организация рабочего пространства

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
М

о
зг

о
в

о
й

 ш
т
у

р
м



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений



Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений
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Учись, меняйся, улучшай!

Поиск решений

 подход к генерации идей и поиску решений силами 

профессиональных сообществ, основанный на 

специальной технологии и уникальной методологии, 

направленный на развитие наших продуктов и услуг, 

улучшение жизни наших сотрудников, клиентов и 

общества в целом

 метод использования чужого опыта, передовых 

достижений лучших компаний, подразделений 

собственной компании, отдельных специалистов для 

повышения эффективности работы, производства, 

совершенствования бизнес-процессов; основан на 

анализе конкретных результатов и их использовании в 

собственной деятельности



Учись, меняйся, улучшай!

Выбор решения. 
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Выбор решения



Учись, меняйся, улучшай!

Диагностика и целевое состояние. 
Определение коренных причин и решение проблем. 



Учись, меняйся, улучшай!

Разработка карты целевого состояния





Учись, меняйся, улучшай!

Разработка карты целевого состояния







Учись, меняйся, улучшай!

Результаты  2.3. 

 разработана целевая карта процесса для визуализации 

состояния процесса на момент завершения ПСР-проекта 

(и идеальная – для процессов по оптимизации потоков).



«Если вы осознанно не занимаетесь тем, 
что важно, тем самым вы неосознанно 
занимаетесь тем, что неважно! 

Не достаточно прилагать максимум 
усилий вы должны знать, что делать и 
только потом прилагать максимум 
усилий»

Эдвард Деминг



Бережливая инициатива 

Учись, меняйся, улучшай!


