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1. Общие положения

1.1. Настоящие методические рекомендации  разработаны в целях исполнения пункта 1.1. Плана работы по созданию производственно-управленческой системы Кузбасса на 2019-2021 годы, утвержденного постановлением Коллегии Администрации Кемеровской области от 05.04.2019 №221. 

Настоящие рекомендации могут применяться в целях: повышения производительности труда, повышения доступности и качества оказываемых услуг, сокращения времени протекания процессов, повышения эффективности деятельности и организации рабочих мест, обеспечивающей безопасность и комфортность работы сотрудников.

1.2. Целью разработки данных методических рекомендаций является обеспечение единых подходов к инициированию, подготовке, реализации и завершению лин-проектов в Кемеровской области.
1.3. Основой для разработки методических рекомендаций послужили: 
· Национальный стандарт Российской Федерации                            ГОСТ Р 56020–2014 «Бережливое производство. Основные положения и словарь», утвержденный для добровольного применения приказом Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии от 12.05.2014 №431-ст, 
· Национальный стандарт Российской Федерации                             ГОСТ Р 56405-2015 «Бережливое производство. Процесс сертификации систем менеджмента», утвержденный для добровольного применения приказом Федерального агентства по техническому регулированию и метрологии от 27 мая 2015 № 446-ст
· Методические рекомендации Госкорпорации «Росатом» и АО «ПСР» «Применение методов бережливого производства. Открытие проектов по улучшению» 
· Пособие  для самостоятельного изучения Госкорпорации «Росатом» «Производственная система Росатома. Базовый курс» 
· Методические рекомендации «Реализация проектов по улучшению с использованием методов бережливого производства в медицинской организации, оказывающей первичную медико-санитарную помощь», утвержденная первым заместителем Министра здравоохранения Российской Федерации Т.В.Яковлевой, 2019г.
1.4. Главные цели применения принципов, методов и инструментов бережливого производства направлены на поддержание и обеспечение стабильности всей подведомственной сферы деятельности, а также на повышение ее эффективности, за счет устранения всех видов потерь.

1.5. При применении принципов, методов и инструментов бережливого производства используется проектный подход, в связи с тем, что процесс изменений требует вовлечения в него специалистов всех структурных подразделений. При этом учитывается, что лин-проекты не являются инвестиционными проектами, они направлены на пересмотр и оптимизацию текущих процессов с целью сокращения издержек и затрат, сокращения времени протекания процессов, повышения качества предоставляемых услуг и повышения удовлетворенности потребителя услуг. Лин-проекты осуществляются в рамках существующего бюджета.
Для применения принципов, методов и инструментов бережливого производства в любой сфере деятельности необходима их адаптация с учетом специфики каждого конкретного процесса (управленческого, организационного, специализированного, обслуживающего), рабочего места, временного ресурса и прочих критических факторов, влияющих на результаты внедрения улучшений.
1.6. Руководители структурных подразделений Администрации Кемеровской области, исполнительных органов государственной власти Кемеровской области, органов местного самоуправления муниципальных образований Кемеровской области и подведомственных им организаций (далее – организаций) при применении принципов, методов и инструментов бережливого производства должны обеспечить:

· системность и целенаправленность деятельности в планировании данной работы в подведомственной сфере деятельности;

· целенаправленность деятельности руководящего состава по устранению потерь, формированию системы бережливого производства и организационной культуры;

· активность, инициативность, и продуктивность управленческой деятельности руководящего состава;
· оперативность и четкость работы кадрового состава при применении ценностей, принципов и инструментов бережливого производства.
2. Основные термины и понятия
Бережливое производство - концепция управления предприятием, основанная на постоянном стремлении к устранению всех видов потерь.
Ценность – значимость, полезность (качество, количество, срок выполнения и т.п.) с точки зрения заказчика. 
Потери – любые действия при создании продукта/услуги  потребляющие и расходующие как временные, так и материальные ресурсы, не добавляющие ценности создаваемому продукту/услуге.  
Производственно-управленческая система Кузбасса (ПУСК) - культура системного применения ценностей и принципов бережливого производства с целью достижения стратегических целей в рамках обеспечения эффективной  деятельности структурных подразделений Администрации Кемеровской области, исполнительных органов государственной власти Кемеровской области, органов местного самоуправления муниципальных образований Кемеровской области и подведомственных им организаций.
Паспорт лин-проекта – документ, оформленный на бумажном носителе, в котором отражена значимая информация о выбранном лин-проекте – цели, плановый эффект, сроки и последовательность реализации, состав команды (рабочей группы), обоснование выбора данного лин-проекта, его ключевые события.
Карта потока создания ценности (карта ПСЦ) – наглядное отображение (схема) информационного и материального потоков, потерь и избыточных запасов.
Поток создания ценности – все действия, как создающие, так и не создающие ценность, которые позволяют продукции/услуге пройти все процессы – от разработки концепции до запуска в производство и от принятия заказа до доставки потребителю.
5С – инструмент бережливого производства, направленный на снижение потерь, мотивацию и вовлечение сотрудников в процесс усовершенствования деятельности исполнительных органов государственной власти Кемеровской области, органов местного самоуправления муниципальных образований Кемеровской области путем применения инструмента. 
3. Инициирование, подготовка, реализация и 
завершение лин-проектов

Лин-проект открывают для решения проблем, которые затрудняют повышение эффективности деятельности организации в целом или отдельных её процессов в потоке создания ценности. Обычно в качестве метрик для измерения эффективности используют время протекания процесса, размер запасов на всех стадиях процесса, время полезной работы сотрудников или коэффициент эффективности процесса. 

Проблемы, для решения которых реализуют лин-проекты, могут быть определены по результатам анализа: 

· стратегии развития, производственных потоков и функциональных подразделений; 

· мнения заказчиков (внутренних и внешних потребителей результатов процесса); 

· мнения сотрудников и/или заинтересованных сторон, полученного в результате опросов, анкетирования или обратной связи. 

Применение ценностей, принципов и инструментов бережливого производства происходит «сверху вниз»: необходимым условием успешной долгосрочной стратегии развития организации является сотрудничество между ее руководством и заинтересованными в переменах сотрудниками. Важным элементом является вовлеченность руководства в процесс положительных изменений в организации.

Руководитель должен быть заинтересован в проведении обучения сотрудников философии, принципам, инструментам и методам бережливого производства.

Кроме того, руководитель должен пройти соответствующее обучение наряду с сотрудниками организации, формируя своим примером приверженность принципам бережливого производства у всего коллектива.
Рекомендуемая длительность лин-проекта - 4-6 месяцев. Это время оптимально для того, чтобы достигнуть заметных улучшений и при этом не потерять темпа преобразований, не погасить энтузиазм команды и не дать рутинным делам погрести под собой мероприятия, важные для реализации лин-проекта. 

Если цели, поставленные перед командой лин-проекта, требуют для своего достижения большего периода времени, рекомендуется разбить этот лин-проект на серию более мелких подпроектов, каждый из которых позволяет продвинуться к цели за период 4-6 месяцев. 
Открытие лин-проекта включает в себя:

· определение приоритетных (проблемных) направлений для улучшений;

· формирование команды лин-проекта, обучение философии, принципам, инструментам и методам бережливого производства;

· формирование пакета распорядительных документов о реализации в организации лин-проектов;

· оформление стенда и паспорта лин-проекта.

Определение приоритетных (проблемных) направлений

Для этого используются несколько подходов:

1) принятие решения на общем совещании организации и участников (владельцев) процесса после открытого обсуждения;

2) по результатам анкетирования пользователя и сотрудников организации.

При составлении анкет необходимо определить конкретные вопросы, ответы на которые позволили бы выявить «узкие места» одной проблемы, а не всего направления в целом. При обработке результатов анкетирования необходимо составить рейтинг проблемных процессов в зависимости от частоты упоминания в анкетах;
3) с помощью использования листов проблем и листов предложений для пользователей и сотрудников организации.

Лист проблем и лист предложений – документы установленной формы (ТФ-4; ТФ-5), предназначенные соответственно для сбора проблем и предложений от пользователей и сотрудников организации, а  также для визуализации хода работ, проводимой сотрудниками по решению каждой проблемы и по внедрению каждого предложения (Приложение 1).
Лист проблем и лист предложений являются важными инструментами активного поддержания обратной связи между руководством организации и ее сотрудниками, а также между потребителями услуг, предоставляемых организацией. Данное взаимодействие способствует повышению вовлеченности последних к работе по улучшению производственных процессов, а также способствует повышению удовлетворенности услугами, предоставляемыми организацией.

Инструкция по заполнению листов проблем и листов предложений представлена в приложении 1;
4) принятие инициативного решения о тиражировании лучших практик, полученных по результатам реализации лин-проектов в иных организациях.

Следует обратить внимание, что не все проблемы и/или предложения требуют открытия лин-проекта. Тщательный выбор первоначальных лин-проектов позволит получить максимальный положительный эффект. Для первоначальных лин-проектов рационально выбрать заметный процесс с потенциалом получения быстрого и значимого эффекта в целях повышения вовлеченности сотрудников в процесс непрерывных улучшений и формирования положительного мнения о работе организации.
Формирование команды лин-проекта, обучение философии, принципам и методам бережливого производства

Успешная разработка и реализация лин-проекта зависит от создания компетентной и сплоченной команды лин-проекта - рабочей группы.

Отличительными чертами деятельности рабочей группы лин-проекта являются общая цель, совместная работа и ответственность.

Статус членов команды – равенство, делегирование полномочий, совместное решение задач, коммуникативность, сплоченность, командное обучение. 

Оптимальная численность рабочей группы – от 5 до 7 человек. Для успешной деятельности рабочих групп рекомендуется выделение отдельного помещения, в котором проходят совещания по реализации лин-проектов. Совещания рекомендуется проводить по мере необходимости, но не реже 1 раза в неделю.

Немаловажной является поддержка лидера руководством организации. Лидер может возглавлять только один лин-проект.

Формирование пакета распорядительных документов о реализации в организации лин-проектов

Для реализации мероприятий лин-проекта необходимо формирование пакета документов – приказов (распоряжений) руководителя организации, которые должны содержать информацию о:

· реализации лин-проекта (лин-проектов);
· создании рабочих групп по направлениям с указанием регламентированного времени их работы и распределении обязанностей (при наличии) в рабочих группах;

· внесении изменений в составы рабочих групп;

· системе подачи предложений по улучшению.

Оформление стенда лин-проекта: наполнение стенда осуществляется в течение всего процесса реализации лин-проекта (Приложение 2).
Типовые этапы реализации лин-проектов:
Принято выделять следующие этапы реализации проекта по улучшению (рисунок 1):
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Рис.1 Типовые этапы реализации лин-проектов
Этап 1. «Согласование паспорта лин-проекта»
Оформление паспорта лин-проекта.
В заголовке паспорта лин-проекта указывается наименование лин-проекта, которое отражает конкретный процесс, взятый для улучшения, соотносится с целью и результатами лин-проекта и формулируется одним предложением, раскрывающим его суть либо отражающим эффект от его реализации.
Пример названия лин-проекта: «Оптимизация работы по вывозу крупногабаритного мусора», «Оптимизация процесса предоставления услуги «Государственная регистрация права на недвижимое имущество», «Совершенствование организации работы с отчетными документами», «Организация работы с табелями посещаемости».
Блок 1: «Вовлеченные лица и рамки лин-проекта»

Данный блок размещается в левом верхнем углу паспорта лин-проекта. В данном блоке указывается:

Заказчик лин-проекта – должностное лицо, заинтересованное в повышении эффективности улучшаемого процесса. Утверждает паспорт проекта по улучшению, план мероприятий по его реализации, отвечает за обеспечение ресурсами и решение вопросов, выходящих за рамки полномочий руководителя (лидера) вышеуказанного проекта, принимает результаты проекта. 
Например, в качестве заказчика проекта по улучшению может выступать директор или руководитель организации.
Процесс –  совокупность последовательных операций, направленных на создание продукта/услуги для заказчика.

Границы процесса - начальный и конечный этап процесса, в котором будут проводиться улучшения и замеры интересующих показателей.

Руководитель лин-проекта - один из участников команды (рабочей группы)  лин-проекта, отвечающий за оперативное управление проектом и достижение его целей, соблюдение сроков реализации проекта, своевременное и объективное информирование заказчика о ходе проекта, а также формирование отчетности по результатам реализации проекта в целом и на отдельных этапах его реализации.

Команда лин-проекта - группа инициативных сотрудников организации, выполняющая деятельность по планированию, реализации и достижению целей  лин-проекта.
Пример оформления блока 1 представлен на рисунке 2. 

Оформление данного блока является стандартным, не рекомендуется внесение дополнительных участников.
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 Рис. 2 Пример оформления блока 1 
Блок 2: «Обоснование»

Обоснование выбора процесса для улучшения. Данный блок размещается в правом верхнем углу паспорта лин-проекта. В нем следует перечислить проблемы, которые имеют место быть в рамках выбранного процесса или как следствие его протекания. Те проблемы, которые затрудняют работу организации в спокойном, при этом эффективном режиме. Важно при формулировании указать саму проблему, а не предлагаемое решение. К примеру, отсутствие информации подразумевает, что ее наличие приведет уже к ожидаемому результату. Однако важно прописать те проблемы, которые имеются от того, что информации нет: низкий уровень информированности; длительное время ожидания услуги; отсутствие точного времени проведения исследования

Справочно: грамотное обоснование лин-проекта способствует формулировке объективных и амбициозных целей, осуществлению своевременной защиты паспорта лин-проекта.

Пример оформления блока 2 представлен на рисунке 3.
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 Рис. 3 Пример оформления блока 2 

Блок 3: «Цели и эффекты»

Данный блок размещается в левом нижнем углу паспорта лин-проекта.

Цели должны быть:

· Актуальными, конкретными, достижимыми, ограниченными во времени, измеримыми (указываться с соответствующими единицами измерения).

· Направлены на решение проблем процесса.

Цели не должны содержать:

· Мероприятий, направленных на улучшение процесса (например, разгрузка регистратуры, оптимизация работы специалиста, выделение дополнительного времени на обслуживание посетителей и т.п.).

· «Лозунгов» (например, повысить эффективность работы персонала, разработать планы по увеличению доли дозвона в колл-центр и т.п.).

Пример оформления блока 3 представлен на рисунке 4.

Оформление данного блока является стандартным и не рекомендуется внесение изменений.
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Рис. 4 Пример оформления блока 3 
Блок 4: «Сроки»

Данный блок размещается в правом нижнем углу паспорта лин-проекта. Эффективная/рекомендуемая продолжительность лин-проекта – 4-6 месяцев.

Выделяем этапы для заполнения данного блока: 

1. Согласование паспорта лин-проекта;

2. Картирование текущего состояния;

3. Анализ проблем и потерь;

4. Составление карты целевого состояния;

5. Разработка плана мероприятий;

6. Защита плана мероприятий перед заказчиком;

7. Внедрение улучшений;

8. Мониторинг результатов;

9. Закрытие лин-проекта;

10. Мониторинг стабильности достигнутых результатов.

Даты при заполнении данного блока необходимо указывать в формате «с ... до ...» в целях последующего мониторинга.

Пример оформления блока 4 представлен на рисунке 5.

Оформление данного блока является стандартным, недопустимо исключать или добавлять ключевые события.
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Рис.5 Пример оформления блока 4
Важная информация для составления паспорта лин-проекта:

1. Название, обоснование выбора и цели лин-проекта должны быть связаны.

2. Паспорт лин-проекта оформляется отдельно на каждый лин-проект на одном листе формата А4 в альбомной ориентации. Лист визуально делится на 4 части (по числу блоков).

3. В левом верхнем углу указывается ФИО, должность и подпись лица, которое утверждает лин-проект и заверяется печатью организации. 

4. При продолжительности лин-проекта 12 месяцев и более необходимо разделить лин-проект на полугодия с расчетом и постановкой целей на каждые 6 месяцев реализации лин-проекта.
Пример оформления паспорта лин-проекта представлен на рисунке 6.
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Рис. 6 Пример оформления паспорта лин-проекта
Этап 2. «Картирование текущего состояния»
Следующим этапом при совершенствовании процессов является построение карт потока создания ценности (карт ПСЦ).

Картирование потока – это инструмент, с помощью которого можно визуализировать и проанализировать каждый материальный (последовательность действий в рамках процесса – перемещение людей, документов и пр.) и информационный (заказы, обратная связь, планы,  графики, прогнозы и пр.) процесс в потоке создания ценности, увидеть потери в работе, выявить проблемы. 

Необходимо физически пройти весь картируемый поток. Проходить поток следует от конечного элемента до начального, двигаясь последовательно по операциям. Потоки не описываются «в кабинетах», нужно все увидеть своими глазами и провести замеры, получив карту реального состояния вещей. 

Картирование потока осуществляется в два этапа:

первый этап – построение карты текущего состояния – выполняется путем сбора информации на месте выполнения рабочего процесса – площадке. На этом этапе происходит подготовительная работа, сбор, нанесение информации, описывающей показатели процесса, на карту текущего состояния, фиксация выявленных проблем, потерь, «узких мест»;

второй этап – построение карты целевого состояния (см. стр. 26)
Построение карты текущего состояния

1. Подготовительная работа – проведение хронометража.
На данном этапе происходит согласование объекта картирования с заказчиком лин-проекта, определение сроков, границ, глубины картирования (степень детализации), обозначение места проведения картирования, при необходимости – подготовка и выпуск в работу приказов/распоряжений (на право получения информации и пр.).

Поскольку ключевой критерий оптимизации процесса – это время протекания процесса, каждый из элементов необходимо хронометрировать. Для анализа фактического времени, затрачиваемого на каждую операцию, необходимо провести наблюдение и замеры действий клиентов, персонала, работы информационных систем, оборудования.  

Для этого нужно: 

1.1. Определить последовательность действий участников в потоке в течение всего рабочего дня. Это может быть формат «самоанализа» или стороннего наблюдения (тогда наблюдатель сопровождает во время всех действий). Рекомендуется проводить не менее 10 замеров процесса. 

1.2. Описать и проанализировать основные аспекты взаимодействия всех участников выбранного процесса.

1.3. Сделать необходимые зарисовки расположения оборудования, приспособлений, мебели. Сделать замеры перемещений, расстояний, времени ожиданий, количества клиентов, участников процесса.  
Диаграмма спагетти
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Рис 7. Примеры Диаграммы спагетти
Диаграмму спагетти можно рисовать как на схематическом изображении рабочего места, так и на копии планировки – в этом случае легче проводить замеры расстояний между последовательными шагами процесса. 
Метрики, используемые на диаграмме спагетти, могут включать в себя: общее пройденное расстояние, общее время цикла и число шагов процесса. Если диаграмма спагетти строится для информационного потока, не забывайте отмечать, сколько раз информация сохраняется и обрабатывается, каково время нахождения в очереди на обработку и в очереди ожидания информацией времени окончания операции. 
1.4. Определить фактическое состояние возможных запасов расходных материалов.
По результатам проведенного хронометража заполняется таблица, данные из которой используются при построении карты ПСЦ (рисунок 8).
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Рис.8 Таблица для проведения хронометража
2. Правила составления карты ПСЦ

2.1. Первоначальную визуализацию картирования потока проводят вручную (с использованием клейких стикеров или карандаша с ластиком). Как правило, при картировании возникает много дискуссий и идей по более наглядному изображению, вносятся исправления, дополнения и новая информация. Когда картирование «в карандаше» завершено, визуальная информация может быть переведена в электронный формат и увеличенные копии размещены на стенде лин-проекта.

2.2. Занимаясь описанием текущего состояния процесса, следует собрать образцы всех бланков и документов, которые используются на каждом этапе.

2.3. Символы, применяемые для построения карты ПСЦ

Набор символов, применяемых для построения карты ПСЦ позволяет детально описать любой поток (рисунок 9). Если дополнительно к «физическим» процессам необходимо добавить описание информационных (сопутствующей процессу информации), рекомендуется использовать стикеры разного цвета. Это повысит степень визуализации информации и позволит легче отслеживать информационные потоки.
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Рис. 9 Набор символов, применяемых для построения карты ПСЦ

3. Шаги построения карты текущего состояния ПСЦ

Шаг 1. Указать на карте наименование рассматриваемого процесса.

Шаг 2. Выстроить операции в последовательном   или параллельном порядке, схематично представить основные стадии процесса: 
Начинаем составлять карту с визуализацией шагов картируемого потока, каждую операцию потока представляем в виде прямоугольника (возможно использование стикеров) с подписью, раскрывающей проводимые действия с указанием места их реализации.

Шаг 3. Наносим (карандашом) линии движения клиента от одного процесса к другому. Если маршрутов движения возможно несколько, наносим их все. Если у нас процесс может проходить в одном помещении, но в разных его частях (например – в регистратуре несколько окон), и нам важно отобразить именно все части одного помещения, можно подписать данное помещение на листе ватмана, а не на стикере, и ограничить его позже. 
Если между отдельными процессами возможно скопление клиентов, наносим знаки, обозначающие очередь (параметры этого скопления наносятся позже в тех единицах, которые нам удобны при описании проблем и предлагаемых решений).
Кроме этого, выделяем места проведения процессов, если это происходит в отдельных зданиях, на разных этажах одного здания или если мы выделяли части одного помещения. В дальнейшем это поможет при поиске коренных причин проблем и разработке мероприятий по их предотвращению. 

Шаг 4. Отобразить на карте ПСЦ продолжительность каждого элемента, операции, манипуляции, длительность и дальность перемещений. На карту наносятся минимальная и максимальная продолжительность каждой операции, время ожидания и выявленные избыточные запасы (например, очередь).
После этого, если вы считаете, что все нанесли правильно, можно, для повышения читаемости вашей карты потока, усилить нанесенные карандашом линии и слова с использованием фломастеров и ручек.  
Шаг 5. Вычисление времени протекания процесса (ВПП)

ВПП высчитывается как сумма ВЦ всех операций с добавлением времени ожидания, переходов с одной операции на другую. На карте ПСЦ отображается минимальное и максимальное ВПП.

Шаг 6. После того, как карта потока визуализирована, необходимо идентифицировать точки, в которых выявлены проблемы. 
В качестве проблем можно рассматривать: 

· Небезопасные факторы для клиентов и сотрудников 

· Очереди и ожидания клиентов

· Неоптимальную логистику (лишние перемещения, запутанные маршруты); 

· Ошибки, несоответствия;  

· Большие величины колебаний и вариабельности в процессах; 

· Поломки (оборудование, инфраструктура); 

· Сбои и ошибки в информационных потоках, несогласованность действий; - Запасы;  

· Неравномерность загрузки персонала, перегрузка; 

· Узкие места (места сужения пропускной способности потока, в том числе из-за длительной операции);  

· Отсутствие или несоблюдение требований стандартов, регламентов, инструкций и порядков;  

Как только проблемы обнаружены, необходимо проанализировать причины их появления, чтобы выбрать наиболее эффективный метод устранения этих причин.
Пример построения карты текущего состояния:
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          - название карты текущего состояния процесса: «         »


           - визуализация всех участников и их действий в рамках процесса, выбранного для анализа 

           - легенда (стикеры разных цветов означают например: красный- проблема; зеленый – администратор; желтый – клиент)   
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           - визуализация (фотографии, используемые документы, талоны)
Этап 3. «Анализ проблем и потерь»
Методика работы с проблемами

Постановка целей и задач в рамках оптимизации любого процесса подразумевает определение мероприятий по выявлению и последующему решению существующих проблем. Для выявления существующих проблем первостепенно стоит задача построения причинно-следственных связей и выявления коренной причины, которая зачастую находится не на поверхности.

Игнорирование данного обстоятельства, быстрые решения, «тушение пожаров» ведут к воспроизведению выявленных отклонений в будущем в связи с сохранением источника потерь внутри процесса. Данный этап важен, так как обеспечивает команду лин-проекта информацией, необходимой для разработки плана изменений и внедрения управленческих мер, улучшений, требующихся процессу.

Бережливое производство предлагает использование ряда методов для поиска коренных причин, которые могут быть применены как совместно для работы над одной проблемой, так и по отдельности:

· метод 5 «Почему?»;

· вопросная техника 5W1H (метод Киплинга);

· диаграмма Исикавы;

· диаграмма связей;

· пирамида проблем.

Метод 5 «Почему?»

5 «Почему?» – метод анализа проблем для поиска коренных причин (первопричина).

Основа метода заключается в том, что при обнаружении проблемы для выявления ее первопричины необходимо задавать вопрос «Почему?» ровно до того момента, когда для решения проблемы будет достаточно одного действия.
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Шаг 1. Зафиксировать проблему, которую необходимо решить.

Шаг 2. Задать вопрос «Почему» необходимое количество раз,  каждый раз стрелкой обозначая причинно-следственную связь (На любом этапе может возникнуть не один, а несколько возможных вариантов ответа на вопрос. В этом случае у нас появляется несколько «веток»)

Шаг 3. Если при ответе на вопросы появляется несколько «веток», обозначают их все.

Шаг 4. Анализ «Почему» заканчивается в тот момент, когда каждую из выявленных причин мы сможем решить одним действием.

Важное правило: ответ на вопрос «Почему?» не должен возвращать нас к предыдущим шагам, необходимо соблюдать логическую цепочку в процессе поиска первопричины.

Целью метода 5 «Почему?» не является «поиск виноватого», так как такой подход не позволит увидеть реальную картину; сотрудник из страха быть привлеченным к дисциплинарной ответственности будет замалчивать реальные причины.


[image: image7]
Рис. 10 Пример анализа по методу 5 «Почему?»
Метод 5W1H (метод Киплинга)
Проблемы существуют в процессе не всегда, они могут проявляться по-разному в зависимости от времени, места и других условий. Если мы не можем определить условия возникновения проблемы, возможно, ее не существует или формулировка выбрана неправильно. Метод используется для правильного всестороннего описания существующей проблемной ситуации.

Данный метод дает возможность взглянуть на ситуацию с разных сторон, чтобы найти новые решения или выбрать идеи для дальнейшего развития.

Ответы на вопросы позволяют под разными углами рассмотреть сильные и слабые стороны.

Суть метода заключается в последовательной постановке вопросов и получении подробных ответов на них в рамках поставленной задачи. Метод применяется в качестве предварительного решения, чтобы было легче приступать к поиску коренных причин (для чего может применяться метод 5 «Почему?»).

В комплекс входят следующие вопросы: Кто? Что? Когда? Где? Почему? Как?

При ответе на вопросы необходимо учесть ряд правил:

нельзя пропускать вопросы, даже если кажется, что ответ прост и очевиден; необходимо давать конкретные, подробные ответы на вопросы.

Рассмотрим в качестве примера ситуацию, когда перед кабинетом первичного приема собралась большая очередь (таблица 1).
Таблица 1
	№ п/п
	Вопрос
	Перевод
	Комментарий

	1
	Who?
	Кто?
	Для кого это является проблемой? Кто жалуется?

Граждане, обратившиеся за услугой

	2
	What?
	Что?
	В чем заключается проблема?

Длительное время ожидания

	3
	When?
	Когда?
	Когда проблема имеет место быть?

В первой половине дня, между 8:00 и 10:00

	4
	Where?
	Где?
	Где обнаружена проблема?

Перед кабинетом первичного приема

	5
	Why?
	Почему?
	Почему это является проблемой

Некомфортное ожидание, риск конфликтов граждан в очереди

	6
	How?
	Как?
	При каких обстоятельствах возникла проблема?

Все пришли к одному времени


Из примера видно, что проблемой стала образовавшаяся очередь перед кабинетом первичного приема в связи с отсутствием предварительной записи. Далее применяется метод 5 «Почему?», который позволит выявить и устранить коренную причину. 
При постановке вопросов для обеспечения максимальной полноты картины можно использовать следующие варианты вопросов для каждого пункта: 
1. Кто? – Кто столкнулся с проблемой? Кто выполнял работу, когда возникла проблема? Кто должен выполнять работу? Кто еще может выполнять работу? 
2. Что? – В чем суть проблемы? Что послужило ее причиной? 
3. Когда? – Когда проблема случилась? Во сколько? Период времени, в течение которого она продолжалась? 
4. Где? – Где была замечена проблема? В каком конкретно месте? Где обычно возникает эта проблема? Где еще она может случится/случается? Где конкретно случился дефект/потеря/остановка? 
5. Почему? – Почему это является проблемой? Что конкретно стало препятствием? Почему проблема возникла? 
6. Как? – При каких обстоятельствах возникла проблема? Как часто проблема происходит? Как изменилась общая ситуация после возникновения проблемы
Диаграмма Исикавы

Диаграмма Исикавы (или «рыбья кость») – графическая визуализация, обеспечивающая системный подход к определению фактических причин возникновения проблем.

Метод позволяет в простой и доступной форме выстроить причинно- следственную связь в рамках одного процесса, систематизировать все потенциальные причины рассматриваемой проблемы, а также выделить среди них самые существенные.

В основном поиск коренной причины осуществляется по функционалу.

Поэтому чаще всего используется 5 основных направлений вероятной проблемы:

1. Machines (Оборудование) – оборудование и приспособления, которые используются для выполнения данного процесса.

2. Methods (Метод) – методика, технология, которой необходимо следовать для получения результатов.

3. Materials (Материал) – «сырье», из которого будет сделан готовый продукт.

4. Men (Человек) – персонал. Человеческий фактор.

5. Environment (Окружающая среда) – условия окружающей среды.

Вышеперечисленные пункты являются общими «крупными» направлениями. Для непосредственного поиска коренной причины их недостаточно. Поэтому каждое из этих направлений имеет «категории».

При графическом изображении диаграмма напоминает по виду «рыбью кость», состоящую из ряда крупных и мелких «костей».
Пример: 

Шаг 1. Определяем процесс исследования. Начинаем рисовать диаграмму (рисунок 11).                                                                                                         

Рис.11
                                                                       Недостаточные знания студентов

Шаг 2. Обозначаем на графике основные крупные направления (рисунок 12). 

Рис.12
Оборудование          Метод            Материал


                                                                              Недостаточные знания студентов


 Человек                            Окружающая среда     
Шаг 3. Обозначаем на графике «категории», из которых выстраивается процесс – проблемные моменты для каждого направления (рисунок 13). 

Рис.13 Пример построения диаграмма Исикавы

[image: image8]
Шаг 4. Далее для более углубленной работы с выявленными проблемами можно использовать инструменты 5 «Почему?» и 5W1H (см. выше). 
Диаграмма связей

Метод построения диаграммы связей применяется, когда необходимо установить причинно-следственные связи между причинами выявленной проблемы. Таким образом мы визуализируем схему взаимодействия всех причин. Это позволяет понять, какие причины провоцируют другие, а значит, выявить, устранение какой причины поможет решить сразу несколько других.

Рассмотрим в качестве примера проблему, когда возникают ошибки при наборе текста (рисунок 14).

[image: image9]
Рис. 14 Пример построения диаграмма связей

Правила построения диаграммы связей:

1.
Каждую проблему записать на карточке. В центре листа следует расположить карточку с формулировкой проблемы, которую необходимо разрешить, выделив ее каким-либо образом. Далее на этом же листе необходимо разместить основные причины, влияющие на результат. Родственные причины следует размещать рядом друг с другом.

2.
Затем следует выявить связи между причинами и результатами, задавая вопрос: «Имеется ли между этими двумя событиями связь?» Если имеется, то следует уточнить: «Почему это событие является причиной возникновения другого события?».

3.
При рассмотрении проблемы, имеющей большое число причин, следует сначала установить связи между родственными причинами. В случае, когда причин, вызывающих проблему не так много, связи между всеми причинами и формулировкой проблемы рассматриваются в произвольной последовательности.

4.
Все выявленные связи обозначить стрелками, показывая направление влияния.

5.
После выявления взаимосвязей между всеми событиями, подсчитывается число стрелок, исходящих из каждого и входящих в каждое событие.

Событие с наибольшим числом исходящих стрелок является исходным. Обычно выделяют два или три исходных события и решают, на каком из них следует сконцентрировать усилия в первую очередь.
По результатам проделанной работы необходимо построить пирамиду проблем. 
Пирамида проблем
Пирамида проблем – инструмент, позволяющий ранжировать выявленные в процессе работы проблемы в зависимости от уровня, на котором находится их решение (рисунок 15).
Делим пирамиду на три части: в основание пирамиды – помещаем проблемы организации, в середину – проблемы, решаемые на региональном уровне, вершина – проблемы федерального уровня.
Рис. 15 Пирамида проблем

Этап 4. «Составление карты целевого состояния»

Обычно в работе используются карты текущего и целевого ПСЦ, но в некоторых случаях имеет смысл составить карту идеального состояния ПСЦ, показывающую, какого совершенства можно достичь с использованием всех известных инструментов и методов бережливого производства. 
Карта идеального ПСЦ отражает состояние потока, из которого полностью исключены все виды потерь. Этот поток выступает как эталон, к которому нужно стремиться.
Карта целевого ПСЦ – отражает состояние потока, в котором устранены проблемы, которые можно решить в рамках данного лин-проекта. 

Основа построения карты целевого ПСЦ состоит в выстраивании цепочки процессов, в которой отдельные процессы связаны с их потребителями либо непрерывным потоком, либо системой вытягивания, и каждый процесс должен по возможности производить только то, что нужно пользователям, и тогда, когда им это нужно.

Изображение карты целевого ПСЦ проводится по тем же принципам и с теми же условными обозначениями, что и карта текущего состояния. Как правило, на карте целевого потока отсутствуют основные потери и решены главные выявленные проблемы, но могут присутствовать этапы незначимой работы и потери, устранение которых в данный момент невозможно.

Важно, что карта целевого ПСЦ составляется на определенную дату.

На этапе составления карты целевого ПСЦ могут быть полезны следующие вопросы:

· какие операции могут быть объединены?

· какие операции могут быть исключены как не добавляющие ценность или как лишний этап обработки?

· как организовать логистику?

· какова оптимальная длительность потока?

· насколько полны и оптимальны инструкции/стандарты на рабочих местах, всегда ли они выполняются?

· как оптимально расставить оборудование, какое оборудование должно быть модернизировано и(или) заменено?

· насколько хорошо мы понимаем требования/желания пользователей и насколько мы руководствуемся ими при принятии управленческих решений?

Отдельные этапы процесса могут потребовать более углубленного анализа с применением других инструментов бережливых технологий, дополнительного построения карты ПСЦ другого уровня.

Каждый раз после достижения целевого состояния улучшенные процессы должны быть стандартизированы. После этого формируется новая карта целевого состояния. Таким образом реализуется принцип постоянного совершенствования. Стандартизация необходима для того, чтобы в последующем не повторялись потери, выявленные и устраненные ранее.
Пример построения карты целевого состояния:

Этап 5. «Разработка плана мероприятий»
Результатом проведенной работы по третьему этапу «Анализ проблем и потерь» является определение коренных причин и мероприятий по их устранению в соответствии с таблицей (рисунок 16).

Рис. 16  Таблица мероприятий по устранению коренных причин выявленных проблем
Этап 6. «Защита плана мероприятий перед заказчиком»
Разработанный план мероприятий необходимо представить заказчику Лин- проекта. 
На совещании происходит защита плана мероприятий командой лин-проекта и официально объявляется о начале реализации мероприятий по устранению выявленных проблем с целью достижения целевого состояния процесса.
Для графической визуализации плана мероприятий рекомендовано заполнить форму «План мероприятий и график по реализации проекта» (рисунок 17).
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Рис. 17 План мероприятий и график по реализации проекта

Результатом данного этапа является утверждение заказчиком Плана мероприятий по достижению целевого состояния процесса.
Этап 7. «Внедрение улучшений»
Данный этап формируется из следующих действий:

· выполнение плана мероприятий согласно установленным срокам;

· периодическая оценка достижения целевых показателей процесса и корректировка плана мероприятий при необходимости;

· периодическое предоставление заказчику отчета (рекомендуется еженедельно) о ходе реализации лин-проекта непосредственно на рабочей площадке.

Результатами данного этапа является достижение целевого состояния или иного состояния, обусловленного объективными причинами.

Этап 8 «Мониторинг результатов»
На данном этапе проводится мониторинг результатов после внедрения мероприятий по улучшению. 
Результаты размещаются на информационном стенде проекта (см. этап 5- столбец «Полученный эффект проведенных мероприятий»). 
Если выявлены значительные отклонения от целевых показателей, рекомендуется провести повторный анализ проблем и мероприятий по их устранению и продолжить реализацию проекта. При этом вновь выявленные проблемы и мероприятия должны дополнить план (см. этап 6).
Этап 9 «Закрытие лин-проекта»
Результатом данного этапа является стандартизация процесса с целью сохранения и стабилизации достигнутых результатов в виде стандартной операционной карты (СОК),  должностных инструкций (внесение изменение/дополнение в должностную инструкцию), памятки, алгоритма работы, методических рекомендаций и прочее.

 Стоит учитывать тот факт, что совершенствование процесса продолжается и после его стандартизации. Пересмотр разработанных стандартов улучшенных процессов должен происходить не реже 1 раза в год с обновлением имеющихся стандартов по мере необходимости, в том числе при дополнительном оснащении структурных подразделений новым оборудованием (техникой) или ее модернизации, внедрении новых методик и пр.
Основные рекомендации к оформлению СОК: 
· размещение на одном листе; 

· краткость, использование средств визуализации (фотографий, эскизов)
· отражение последовательности выполнения ключевых действий в рамках достижения целевых показателей лин-проекта 
Обязательно составление презентации реализованного лин-проекта, с указанием достигнутых результатов по рекомендуемому шаблону.
Стоит учитывать, что устранение потерь может осуществляться как путем открытия лин-проектов, так и с помощью работы по внедрению предложений по улучшениям (ППУ). 

Устранение части потерь возможно с помощью применения инструмента «5С» (Приложение 3)
Этап 10 «Мониторинг стабильности достигнутых результатов»

Для любого лин-проекта крайне важным является долгосрочность и устойчивость эффекта, полученного при его реализации. Результаты, достигнутые при использовании инструментов и методов бережливого производства в рамках оптимизации работы организации, на первом этапе могут быть нестабильными, имеется риск возврата к предыдущему состоянию.

Мониторинг является одной из функций управления лин-проектом и помогает определить, насколько достигнуты запланированные цели, судить об эффективности, результативности и устойчивости результатов работы и, соответственно, минимизирует риск возврата к предыдущему состоянию.

Иными словами, внедренные улучшения должны анализироваться с определенной периодичностью для оценки результата (соотношения «цель-факт») и предотвращения ухудшения ситуации.

Для проведения мониторинга необходимо:

1. Определить показатели, соответствующие поставленным целям.

2. Установить источники информации для расчета показателей.

3. Выбрать методы сбора информации (анкетирование, интервью, наблюдение, изучение документации).

4. Определить частоту и график сбора информации и расчета показателей.

5. Назначить ответственных за сбор, анализ информации, расчет показателей.

6. Выбрать технологию обработки и анализа информации.

7. Определить, кому передавать и как использовать результаты анализа.

Для мониторинга стабильности достигнутых результатов рекомендуется использовать график, который в динамике будет отображать результаты внедренных улучшений.

По итогам оценки организация может принять управленческие или организационные решения. Например, при получении положительных результатов закрепить внедренные улучшения в виде стандарта. 

В противоположном случае могут быть приняты решения об изменении работы команды проекта, о корректировке действий по проекту. Особенно яркие «истории успеха» можно использовать для тиражирования в качестве «лучшей практики».

Приложение 1
Порядок применения листа проблем и листа предложений

при реализации лин-проекта
Листы проблем (рисунок 1) и листы предложений (рисунок 2) для пользователей должны быть размещены в местах их наибольшей концентрации, с учетом наличия свободного к ним доступа например, в местах ожидания, приемная руководителя.

Листы для сотрудников организации размещаются в рабочих помещениях, в которые имеется свободный доступ для всех сотрудников.

Лицо, выявившее проблему, вносит информацию о ней в графу «Наименование проблемы» и в соответствующей строке графы «Дата написания» указывает дату внесения информации.

Лицо, вносящее предложение, вписывает информацию о нем в графу «Предложения» и в соответствующей строке графы «Дата написания» указывает дату внесения информации.

Принятие решения о начале работы над устранением проблемы или над реализацией предложения осуществляет рабочая группа путем ежедневного изучения сводной информации о поступивших проблемах и предложениях.

В случае, если принимается решение об отказе от работы по устранению проблемы или реализации предложения, информация об этом вносится соответственно в лист проблем и лист предложений.

В графу «ФИО исполнителя» вносятся сведения о лице, принявшем данное решение, в графу «Дата решения» вносится информация о дате принятия решения, в графу «Примечания» вносится информация, поясняющая объективную причину отказа от работы по устранению проблемы или реализации предложения. При этом графа «Статус» не заполняется.

В случае принятия решения о начале работы по устранению выявленной проблемы или начале работы над реализацией предложения графа «Статус» заполняется в соответствии с легендой. Также вносится соответствующая информация в графы «ФИО исполнителя», «Дата решения», «Примечания».

Обновление информации в графе «Статус» и «Примечание» в отношении каждой проблемы и предложения, по которым начата работа, осуществляется ответственным лицом рабочей группы ежедневно.


Рис. 1 Форма листа проблем

Рис. 2 Форма листа предложений
Приложение 2

Оформление информационного стенда лин-проекта

Целью создания информационного стенда лин-проекта является информирование сотрудников организации о ходе реализации лин-проекта.

Визуализация информации позволяет руководителю оперативно оценивать состояние лин-проекта, а сотрудникам – предлагать свои идеи.

На стенде необходимо отобразить (разместить) информацию о лин-проекте:

· наименование лин-проекта;

· приказ (распоряжение) о создании команды лин-проекта;

· список участников лин-проекта с фотографиями;

· паспорт лин-проекта;

· рабочие материалы по лин-проекту: карты ПСЦ (текущее и целевое состояние),

· план мероприятий по устранению потерь с указанием сроков и ответственных;

· графическая визуализация динамики достижения целевых показателей в разрезе сроков реализации лин-проекта;

· визуализация улучшений (фотоматериалы «было-стало»).

Информацию на стенде рекомендуется обновлять еженедельно.

Необходимо определить сотрудника, ответственного за оформление стенда и его актуализацию.

Стенд рекомендуется расположить в месте проведения рабочих совещаний.

Приложение 3

Применение инструмента «5С»

Ключевые принципы системы «5С»:

1. Сортировка, удаление ненужного.

2. Соблюдение порядка, самоорганизация, определение для каждой вещи своего места.

3. Соблюдение чистоты, систематическая уборка.

4. Стандартизация процессов, операций.

5. Совершенствование порядка и дисциплина.

Как показывает практика, процесс внедрения системы «5С» во всех кабинетах идет параллельно с картированием потоков.

Начните внедрение системы «5С» с проведения генеральной уборки. Это позволит быстро освободиться от значительной части грязи, мусора, ненужных документов, «черновиков» и пр.

Шаг 1. Сортировка

Задача: классификация предметов по степени их необходимости на рабочих местах.

Все предметы в рабочей зоне делятся на 3 категории в зависимости от частоты их использования: 
· нужные (используются ежечасно, ежедневно, раз в неделю)

· не нужный срочно (используется реже 1 раза в неделю, по мере надобности, под редкий заказ)

· ненужный (не используется в текущем процессе; не используется более 3 месяцев) 
В зависимости от частоты использования предмета принимается решение о необходимости его хранения.

В сортировке предметов помогут стикеры 3-х цветов:

красный – ненужные предметы;

желтый – не нужные срочно;

зеленый – нужные.

Организуйте «зону карантина» – это временное место хранения ненужных предметов, ожидающих решения о целесообразности их нахождения на территории рабочего места, обозначенное цветовой маркировкой красного цвета.

Определите частоту использования тех или иных предметов и по этому принципу развесьте цветные стикеры.

Например, высокая частота использования: используется один раз в неделю, используется ежедневно.

Средняя частота использования: использовался только один раз в течение последних 2 – 3 месяцев, используется более одного раза в месяц.

Низкая – использовался только один раз в течение последних 3-12 месяцев.

Шаг 2. Соблюдение порядка

Задача: стандартизировать работу, то есть рационально разместить предметы, чтобы обеспечить надежный и безопасный доступ к ним сотрудников кабинета.

Рациональное расположение предусматривает применение средств визуального управления для информирования о местонахождении предметов.

Шаг 3. Содержание в чистоте

Задача: регулярная проверка своего рабочего места для поддержания порядка и чистоты.

Уборка – это не только поддержание порядка и чистоты, но и проверка рабочих зон и оборудования.

Шаг 4. Стандартизация

Задача: самые эффективные решения, найденные в ходе предыдущих шагов необходимо закрепить стандартом рабочего места. Стандартизация – это превращение процедур сортировки, рационального расположения и уборки в привычку.

Примеры основных средств стандартизации и визуального контроля:

· информационный стенд;

· указания, где должны находиться те или иные предметы;

· знаки обозначения оборудования;

· предостережения и напоминания;

· краткие инструкции, памятки, схемы.

Шаг 5. Совершенствование порядка и дисциплина

Задача: обеспечить условия для возникновения желания совершенствовать результаты. Поддержание выполнения установленных процедур первых четырех этапов – «4С», чтобы предотвратить откат назад.

Инструменты и методы совершенствования системы «5С»:

· самооценка, проверка руководителем;

· плакаты с описанием инструментов «5С»;

· информационные материалы «5С»;

· информационные доски с фотографиями и описанием внедрения;

· взаимный обмен лучшими практиками.
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