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Введение

Настоящий стандарт содержит руководящие указания по подготовке персонала в области береж­
ливого производства. Стандарт дополняет и раскрывает требования стандартов ГОСТ Р серии «Береж­
ливое производство» в части управления знаниями, компетентностью персонала, обеспечением его 
осведомленности.

Стандарт разработан на основе подхода, изложенного в международном стандарте [1] и пре­
дусматривающего разработку структуры и содержания компетенции: знаний, навыков и развиваемых 
на их основе способностей и готовности к выполнению профессиональной и иных видов деятельности 
в рамках системы менеджмента бережливого производства.

Настоящий стандарт опирается на руководящие указания по обучению, изложенные в 
ГОСТ Р ИСО 10015— 2007 «Менеджмент организации. Руководящие указания по обучению», в части 
использования общих терминов и определений, улучшения согласованности деятельности по обуче­
нию и подготовки персонала в различных предметных областях. Любые ссылки на «подготовку» в на­
стоящем стандарте подразумевают все применимые для этого способы.

IV
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Н А Ц И О Н А Л Ь Н Ы Й  С Т А Н Д А Р Т  Р О С С И Й С К О Й  Ф Е Д Е Р А Ц И И

Бережливое производство

РУКОВОДСТВО ПО СИСТЕМЕ ПОДГОТОВКИ ПЕРСОНАЛА

Lean production. Guide (or personnel training system

Дата введения — 2018—01—01

1 Область применения

Настоящий стандарт разработай для применения в системах менеджмента бережливого произ­
водства (далее —  СМБП) и других системах менеджмента, но не ограничивает организации в исполь­
зовании иных подходящих для них моделей систем подготовки персонала.

Требования настоящего стандарта являются общими и предназначены для применения любыми 
организациями независимо от их вида, размера и поставляемой продукции или услуги.

2 Нормативные ссылки

В настоящем стандарте использованы нормативные ссылки на следующие стандарты:
ГОСТ Р ИСО 9000 Системы менеджмента качества. Основные положения и словарь
ГОСТ Р ИСО 10015 Менеджмент организации. Руководящие указания по обучению
ГОСТ Р ИСО 10018—2014 Менеджмента качества. Руководящие указания по вовлечению работ­

ников и их компетентности
ГОСТ Р 56020 Бережливое производство. Основные положения и словарь
ГОСТ Р 56404 Бережливое производство. Требования к системам менеджмента
ГОСТ Р 56407 Бережливое производство. Основные методы и инструменты

П р и м е ч а н и е  — При пользовании настоящим стандартом целесообразно проверить действие ссылочных 
стандартов в информационной системе общего пользования — на официальном сайте Федерального агентства по 
техническому регулированию и метрологии в сети Интернет или по ежегодному информационному указателю «На­
циональные стандарты», который опубликован по состоянию на 1 января текущего года, и по выпускам ежемесяч­
ного информационного указателя «Национальные стандарты» за текущий год. Если заменен ссылочный стандарт, 
на который дана недатированная ссылка, то рекомендуется использовать действующую версию этого стандарта 
с учетом всех внесенных в данную версию изменений. Если заменен ссылочный стандарт, на который дана дати­
рованная ссылка, то рекомендуется использовать версию этого стандарта с указанным выше годом утверждения 
(принятия). Если после утверждения настоящего стандарта в ссылочный стандарт, на который дана датированная 
ссылка, внесено изменение, затрагивающее положение, на которое дана ссылка, то это положение рекомендуется 
применять без учета данного изменения. Если ссылочный стандарт отменен без замены, то положение, в котором 
дана ссылка на него, рекомендуется применять в части, не затрагивающей эту ссылку.

3 Термины, определения и сокращения

3.1 Термины и определения

В настоящем стандарте применены термины по ГОСТ Р 56404. ГОСТ Р 56020 и ГОСТ Р ИСО 9000, 
а также следующие термины с соответствующими определениями:

Издание официальное
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3.1.1 компетенция (competency): Формально описанные требования к личностным, профессио­
нальным и т. п. знаниям и качествам работников организации, программам реализации, способам и 
алгоритмам действий, имеющим отношение к определенной предметной области.

П р и м е ч а н и е  — В контексте настоящего стандарта термин «компетентность» используется примени­
тельно к результату подготовки, а термин «компетенция» — для описания структуры и содержания знаний и навы­
ков в области БП.

3.1.2 компетентность (competence): Способность применять знания и навыки для достижения 
намеченных результатов.

П р и м е ч а н и я
1 Продемонстрированная компетентность иногда рассматривается как квалификация — уровень знаний, 

умений, профессиональных навыков и опыта работника, характеризующий подготовленность к выполнению опре­
деленного вида профессиональной деятельности.

2 Компетентность подразумевает наличие мотивационного, этического, социального, эмоционального и по­
веденческого компонентов, определяющих личностное отношение работника к своей деятельности.

3.2 Сокращения

В настоящем стандарте применены следующие сокращения:
5S — организация рабочего пространства:
PDCA— цикл «Планируй — Делай — Проверяй —  Действуй»
ОБЕ —  общая эффективность оборудования;
SMED —  быстрая переналадка:
ТРМ — всеобщее обслуживание оборудования.
БП — бережливое производство;
ПСЦ —  поток создания ценности;
СМБП —  система менеджмента бережливого производства:
СОК —  стандартная операционная карта.

4 Основные положения и принципы

4.1 Назначение системы  подготовки персонала

Система подготовки персонала предназначена для создания и поддержания требуемого уровня 
компетентности персонала в области БП на основе единого подхода, принципов, модели, состава ком­
петенции для решения задач по постоянному улучшению деятельности, ее результативности и эффек­
тивности в соответствии с концепцией БП (ГОСТ Р 56020).

4.2 П ринципы  системы  подготовки персонала

Система подготовки персонала основана на следующих принципах:
а )  целенаправленность
Система подготовки персонала в области БП способствует достижению целей СМБП. установлен­

ных в организации;
б) согласованность
Система подготовки персонала в области БП является частью общей системы подготовки персо­

нала в организации и согласуется с другими направлениями подготовки;
в) многоуровневость
Система подготовки персонала охватывает весь персонал организации для обеспечения владе­

ния базисными понятиями БП и формирования бережливого мышления, а для отдельных категорий 
персонала —■ участников проектов по БП —  владения дополнительными компетенциями.

Многоуровневость реализуется чероз каскадную форму подготовки — передачу знаний и навыков 
от прошедших подготовку работников другим работникам.

Подготовка персонала проводится сверху вниз, начиная с высшего руководства, по программам, раз­
работанным с учетом роли и требуемого уровня компетенции персонала, участвующего в работах по БП.

П р и м е ч а н и е  —  Персонал, участвующий в деятельности по СМБП. может выполнять разные роли: ли­
дер команды по улучшению, участник команды, эксперт и др.:

г )  сбалансированность

2
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Подготовка персонала включает как необходимую теоретическую, так и соответствующую практи­
ческую части.

Система подготовки персонала включает в себя различные формы обучения и их сочетание (на­
пример. подготовка на рабочих местах, обучение действием, обучение в специализированных учебных 
центрах и т. д.):

д) регулярность
Система подготовки персонала предусматривает периодическую подготовку и переподготовку 

персонала в области БП для поддержания необходимого уровня компетентности:
е )  вовлеченность
Вовлеченность достигается личным участием высшего руководства в программах подготовки и 

демонстрацией повышения собственной компетентности, а также созданием среды для результатив­
ной подготовки персонала.

4.3 М одель системы

4.3.1 Система подготовки персонала опирается на рекомендации, приведенные в руководящих 
указаниях по обучению, изложенных в ГОСТ Р ИСО 10015. и конкретизирует их в части требуемых ком­
петенций для подготовки в области БП.

Система подготовки персонала в области БП представлена в виде модели, приведенной на рисун­
ке 1. и рассматривается как часть общей системы подготовки персонала, направленной на реализацию 
целей и задач в области БП.

Рисунок 1 — Модель системы подготовки персонала

Модель направлена на удовлетворение потребностей и ожиданий заинтересованных сторон в 
компетентном персонале.

4.3.2 Организация должна установить требования заинтересованных сторон и на их основе уста­
новить цели по подготовке персонала в области БП.

П р и м е ч а н и е  — В качестве заинтересованных сторон можно выделить следующих участников процесса 
подготовки:

- заказчиков подготовки:
- работников (обучаемых);
- тренерсв/наставников (обучающих);
- организаторов подготовки:
- поставщиков/партнеров (сторонние организации, специализированные учебные центры, корпоративные 

центры, собственные подразделения организации и др.):
- руководителей (потребителей подготовки).

3
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4.3.3 Деятельность по подготовке персонала включает в себя следующие этапы: планирование, 
проведение подготовки, оценка результатов и улучшение.

4.3.4 На этапе планирования организация должна определить:
- состав компетенции в области БП;
- методы оценки и текущий уровень компетентности в области БП;
- потребность в подготовке на основе состава компетенции и текущего уровня компетентности 

работников, участвующих в СМБП;
- участников процесса подготовки;
- перечень программ подготовки в соответствии с составом компетенции:
- ресурсы, в том числе бюджет подготовки;
- критерии (требования) к  процедуре выбора поставщиков услуг по подготовке персонала;
- результаты предыдущей деятельности по подготовке персонала;
- критерии оценки результативности и эффективности системы подготовки.
4.3.5 На этапе проведения подготовки организация должна:
- разработать планы подготовки по каждой конкретной теме в соответствии с программой под­

готовки:
- определить формы и методы подготовки, обеспечивающие ее результативность;
- выбрать поставщиков подготовки;
- организовать процесс подготовки;
- провести подготовку персонала по разработанным учебным планам:
- обеспечить обратную связь от заинтересованных сторон для получения оперативной информа­

ции о результативности выполнения плана подготовки и осуществления оперативных действий.

П р и м е ч а н и е  — Этап проведения подготовки осуществляется согласно циклу обучения, описанному в 
ГОСТ Р ИСО 10015.

4.3.6 На этапе оценки результатов проводится мониторинг функционирования системы подготовки 
персонала в области БП. анализ данных, полученных по результатам мониторинга из различных источ­
ников, и оценка результативности процесса подготовки.

Основной целью оценки результативности системы подготовки является подтверждение достиже­
ния целей подготовки и результатов СМБП.

Оценка должна проводиться на основе критериев, установленных в программе подготовки.
4.3.7 На этапе улучшения, исходя из результатов оценки, разрабатываются мероприятия по со­

вершенствованию системы подготовки персонала в области БП.
Организация должна постоянно улучшать результативность системы подготовки персонала и 

идентифицировать любые дополнительные возможности для сокращения потерь на каждом этапе про­
цесса подготовки.

Деятельность по улучшению следует направить:
- на актуализацию состава компетенции,
- обеспечение адекватности установленного состава компетенции соответствующему уровню;
- повышение результативности и эффективности используемых форм и методов подготовки при 

достижении запланированных результатов;
- выявление рисков и возможностей:
- анализ потерь времени в процессе подготовки;
- вовлечение персонала в процесс обмена знаниями внутри организации;
- поддержание инициативы работников к саморазвитию.

5 Компетентность в области бережливого производства

5.1 Общие положения

5.1.1 Организация должна управлять компетентностью персонала, влияющего на результаты 
СМБП. в том числе:

а) определять необходимые для работников компетенции;
б) обеспечивать информирование работников о значимости повышения собственной компетент­

ности и личного вклада в достижение целей СМБП.
в) проводить подготовку в области БП или предпринимать другие меры для достижения требуе­

мой компетентности в соответствии с ГОСТ Р ИСО 10015;
4
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г) управлять рисками, связанными с достижением требуемой компетентности;
в) поддерживать компетентность работников на соответствующих уровнях;
г) оценивать результативность предпринятых действий;
е) поддерживать соответствующую документированную информацию о подготовке, компетентно­

сти и опыте.
5.1.2 Руководители должны личным примером демонстрировать повышение компетентности и, 

посредством выявления и устранения демотивирующих факторов, создавать благоприятную среду для:
а) вовлечения работников в повышение личной компетентности;
б) развития потенциала работников, в том числе творческого;
в) накопления знаний и обмена ими внутри организации.
В организации должен быть определен процесс создания, сохранения, распределения и примене­

ния знаний в области БП (ГОСТ Р 56404).

П р и м е ч а н и е  — Под факторами можно понимать, например, время, условия и место подготовки и др.. а 
также использовать перечень, приведенный в ГОСТ Р ИСО 10018—2014 (приложение А).

5.2 Уровни компетенции

5.2.1 В зависимости от выполняемой деятельности (роли) и степени участия в СМБП работники 
должны обладать соответствующей компетенцией.

5.2.2 Организация должна разработать базовый состав компетенции и проводить соответствую­
щую подготовку в рамках системы подготовки персонала в области БП для всех работников. Базовый 
состав компетенции в области БП приведен в приложении А.

5.2.3 Для работников, привлекаемых в группы для выполнения специальных работ по реализации 
БП. организация должна разработать дополнительные требования к их компетентности. В организации 
можно выделить следующие уровни компетенции в области БП:

1) лин-практик;
2) лин-специалист;
3) лин-эксперт.

П р и м е ч а н и е  — Организация может использовать собственную градацию уровней компетенции. Настоя­
щая градация приводится по аналогии с документом (1].

5.2.4 Для выделенных уровней компетенции организации следует определить функции (критерии) 
в зависимости от деятельности (роли) работников в реализации БП. целей СМБП конкретной организа­
ции. а также вида деятельности и размера организации. Основные функции для выделенных уровней 
компетенции представлены в таблице 1.

Т а б л и ц а  1 — Распределение основных функций работников по уровням компетенции в области БП

Уровень компетенции 
о области БП Основные функции

Лин-практик Является постоянным членом как минимум одной команды (группы) по БП. занимаю­
щейся улучшениями на уровне процессов, организационном и/или мвжорганизационном 
уровнях.
Может являться лидером команды (группы) работников, занимающихся улучшениями на 
уровне операций, рабочих мест. Участвует в подготовке членов своей команды (группы) 
по БП под руководством лин-специалиста или лин-экслерта

Лин-специалист Является лидером как минимум одной команды (группы) по БП. занимающейся улуч­
шениями на уровне процессов, организационном и/или межорганизационном уровнях. 
Участвует в подготовке членов своей команды (группы) по БП под руководством пин- 
экслерта.
Проводит базовую подготовку персонала организации в области БП

Лин-эксперт Может являться лидером команды (группы) по БП. занимающейся улучшениями на уров­
не организации и/или мвжорганизационном уровне.
Оказывает методическую поддержку лин-практикам, лин-специалистам при решении за­
дач в области БП.
При необходимости координирует работу лин-практиков и лин-слециалисюв.
Проводит подготовку персонала организации в области БП

5
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Окончание таблицы 1 

П р и м е ч а н и я
1 Для целей общей координации деятельности по СМБЛ организация может назначить работника с уров­

нем компетенции лин-эксперт для выполнения дополнительных функций, таких как:
- организация и координация работы лин-практиков. лин-специалистов и лин-экспертов;
- координация деятельности по БП в рамках организации:
- организация разработки и развертывания политики и целей СМЕЛ;
- планирование, разработка (проектирование) и поддержание СМБП в рабочем состоянии, в том числе 

определение необходимых ресурсов;
- предоставление отчетов высшему руководству о функционировании СМБП;
- организация деятельности по постоянному улучшению СМБП.
2 Как правило, данные функции относятся к деятельности представителя руководства по СМБП.

5.3 Состав компетенции

Организация должна для каждого уровня компетенции определить состав компетенции в области 
БП. Состав компетенции для каждого уровня приведен в приложении Б.

П р и м е ч а н и е  — Организация должна обеспечить соответствие присвоенного работнику уровня компе­
тенции в области БП. согласно составу компетенции, приведенного в приложении Б.

Организация может дополнять состав компетенции в зависимости:
- от уровня зрелости СМБП организации;
- целей и задач СМБП;
- вида деятельности организации.
Состав компетенции не должен противоречить требованиям к должностям, нормативным и иным 

установленным требованиям. Требования к составу компетенции должны быть документированы. Эти 
требования следует анализировать периодически и по мере необходимости:

- при изменении вида и условий деятельности (продукции или услуги, технологии, среды, обору­
дования и т. д.):

- при изменении требований к лотоку(ам) создания ценности:
- по результатам анализа со стороны руководства;
- при изменении требований заинтересованных сторон к СМБП.

6
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Приложение А 
(справочное)

Базовы й состав компетенции в  области бережливого производства

Т а б л и ц а  А.1

К о м п о н е н т

к о м п е т е н ц и и

В л а д е н и е  к о м п е т е н ц и е й

З н а н и е  и  п о н и м а н и е У м е н и е  и  п р и м е н е н и е

1 Преимущества БП Понимает преимущества применения БП Выявляет и использует преимущества БП 
для улучшения своей деятельности

2 Ценность для по­
требителя

Знает понятия ценности, потребителя цен­
ности. Отличия деятельности создающей 
и несоздающей ценности

Может выделять деятельность, создаю­
щую ценность, и определять потребителя 
ценности

3 Поток создания 
ценности

Знает, что такое ПСЦ. Понимает значение 
ПСЦ для конкретного потребителя

—

4 Потери в ПСЦ Знает виды потерь. Осознает необходи­
мость сокращения потерь

Может выявлять потери в своей работе

5 Совершенствова­
ние ПСЦ

Знает понятие совершенствование, цель 
совершенствования ПСЦ. Понимает важ­
ность деятельности по совершенствова­
нию ПСЦ с точки зрения сокращения всех 
видов потерь и удовлетворения требова­
ний потребителя

6СМБП Знает о стандартах ГОСТ Р серии БП и. в 
частности, о ГОСТ Р 56404. Знает понятие, 
цели и назначение СМБП

7 Методы и инстру­
менты БП

Знает наименования основных методов и 
инструментов БП, используемых в органи­
зации и. в частности, описанных в ГОСТ Р 
56407. Понимает их назначение и возмож­
ности применения

Может применять методы и инструменты 
БП в своей деятельности

7.1 Стандартизо­
ванная работа

Знает назначение стандартизации, ос­
новные параметры, используемые в стан­
дартах работы. Понимает необходимость 
работы по стандартам и их влияние на ка­
чество выполнения работы

Использует СОК в своей работе. Дает пред­
ложения по стандартизации собственной 
работы, своего рабочего места. Участвует 
в разработке СОК

7.2 Организация 
рабочего простран­
ства

Знает назначение и шаги 5S. Понимает 
преимущества 5S

Применяет 5S на своем рабочем месте

7.3 Визуализация Знает и понимает назначение визуализа­
ции. Знает обьекты визуализации, спосо­
бы разметки и маркировки

Может вьйирать объекты визуализации на 
своем рабочем месте и применять к ним 
визуализацию. Использует элементы ви­
зуализации для наглядного восприятия и 
возможности анализа состояния производ­
ственных процессов

8 Предложения по 
улучшению

Знает и понимает назначение и важность 
предложений по улучшению. Знает спосо­
бы оформления и подачи предложений по 
улучшению

Подает предложения по улучшению

7
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Приложение Б 
(справочное)

Состав компетенции в  области бережливого производства 
по уровням  подготовки

Т а б л и ц а  Б.1 — Состав компетенции для уровня лин-практик

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

1 Преиму­
щества БП

Понимание ожи­
даемых резуль­
татов примене­
ния БП

Умение объ­
яснить пре­
имущества 
применения БП, 
включая такие 
идеи.как сокра­
щение времени 
производства, 
времени цикла, 
операционных 
издержек: рост 
мощностей, 
производитель­
ности. уровня 
качества

Доведение 
преимуществ 
БП до команды, 
занимающейся 
действиями по 
улучшению, на­
пример, сокра­
щения времени 
производства, 
времени цикла, 
операционных 
издержек; роста 
мощностей, 
производитель­
ности и уровня 
качества

1.1 При­
менение 
знаний и 
практик

Умение пере­
носить пре­
имущества БП 
на конкретные 
условия. Де­
монстрация с 
использованием 
данных, того, 
каких улуч­
шений можно 
достигнуть

Умение объ­
яснять, какие 
преимущества 
может дать БП 
в конкретных 
условиях, что 
может дать при­
менение БП ор­
ганизации и ее 
потребителям, 
заинтересован­
ным сторонам

Свидетельства 
получения пре­
имуществ от БП 
для организации 
в количественных 
значениях, на­
пример. улуч­
шение времени 
цикла, сокраще­
ний переделок, 
достигнутое за 
счет сокращений 
незавершенного 
производства или 
дефектов

Управление
ресурсами
процессов для
удовлетворения
потребностей
потребителя

2 Принципы 
БП

Понимание 
принципов БП

Умение описать 
принципы БП. 
определение 
ценности, по­
нятия потока 
и ПСЦ. «вы­
тягивания», 
постоянного 
улучшения, 
«стремления к 
совершенству»

Свидетельства ре­
ализации принци­
пов БП в конкрет­
ной ситуации

Управление 
процессами и/ 
или командами, 
используя прин­
ципы БП

8
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Продолжение таблицы Б. 1

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательства
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

2.1 Цен­
ность

Понимание цен­
ности

Умение описать 
ценность с точки 
зрения потреби­
теля в терминах 
продукции и 
услуг

Свидетельства 
определения 
потребителя(ей) 
процесса и их 
требований (цен­
ности). Например, 
с помощью интер­
вью или опросов 
потребителей, или 
метода структури­
рования функции 
качества

2.1.1 Потери Понимание 
действий недо- 
бавлякнцих цен­
ности (потерь)

Умение опреде­
лить и описать 
добавляющие и 
недобавляющие 
ценность дей­
ствия. напри­
мер. используя 
понятие потерь 
от транспорти­
ровки. запасов, 
перемещений, 
ожидания, пере­
производства, 
излишней обра­
ботки. дефектов

Свидетельства 
определения дей­
ствий. не добав­
ляющих ценности, 
определения 
приоритетов(на­
пример. используя 
диаграмму Паре­
то) и устранения 
потерь. Использо­
вание показателей 
для измерения 
улучшений

2.2 Поток Понимание по­
тока

Умение описать 
поток и его 
ограничения 
(«узкие» места)

Свидетельства 
улучшения по­
тока. например, 
идентификация 
и устранение 
«узких» мест или 
перепланировка 
рабочего места 
для улучшения 
потока

2.3 Поток 
создания 
ценности

Понимание ПСЦ Умение опи­
сать ПСЦ и его 
границы

Свидетельства 
построения карты 
текущего состо­
яния ПСЦ или 
материального и 
информационного 
потоков с соот­
ветствующими 
процессами и 
характеристиками. 
Свидетельства 
построения карты 
будущего состо­
яния ПСЦ или 
материального и 
информационного 
потоков

Умение анали­
зировать карту 
текущего состо­
яния ПСЦ или 
материального 
и информаци­
онного потоков. 
Умение толко­
вать различия в 
картах текущего 
и будущего со­
стояния ПСЦ. 
материального 
или информаци­
онного потока

9
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Продолжение таблицы Б. 1

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

2.4 «Вытяги­
вание»

Понимание 
принципа «вы­
тягивания»

Умение описать 
принцип «вы­
тягивания» (как 
противополож­
ный «выталки­
ванию»)

Свидетельства 
создания «вы­
тягивающего» 
процесса. Исполь­
зование инстру­
мента канбан для 
передачи сигнала 
от потребителя в 
процесс

2.5 «Стрем­
ление к 
совершен­
ству»

Понимание тер­
мина «стремле­
ние к совершен­
ству»

Умение описать 
«стремление 
к совершенст­
ву» — посто­
янный поиск 
возможностей 
для улучшения, 
постоянные 
улучшения в 
области сроков, 
качества и за­
трат

2.5.1 Улуч­
шения

Деятельность 
по улучшению 
процесса

Свидетельства 
улучшения про­
цессов

2.5.2 Стан­
дартизация

Стандартизация 
лучшей прак­
тики

Свидетельства 
применения стан­
дартизирован­
ных улучшений, 
лучшей практики 
выполнения дея­
тельности

2.5.3 Воз­
можности 
для улучше­
ний

Поиск возмож­
ностей для 
улучшений

Свидетельства 
поиска возможно­
стей для улучше­
ний. например, 
предложения по 
улучшению, пред­
ложения по ре­
зультатам работы 
Кайдзен групп

3 Управле­
ние
заинтере­
сованными
сторонами

Наличие знаний 
о методах 
управления 
заинтересован­
ными сторонами 
с целью дости­
жения операци­
онных целей

Умение выде­
лить и описать 
заинтересован­
ные стороны, 
подходящие 
методы для 
управления за­
интересованны­
ми сторонами

10
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Продолжение таблицы Б. 1

К о м п о н е н т

к о м п е т е н ц и и

Критерий
в ы п о л н е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в а

п о н и м а н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

п р и м е н е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

у п р а в л е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

проведения
ПОДГО ТО ВКИ

3.1 Комму­
никативные 
навыки

Понимание важ­
ности использо­
вания и раз­
вития навыков 
персонала

Умение опи­
сать важность 
применения 
коммуникатив­
ных навыков 
при внедрении 
БП и послед­
ствия плохой 
коммуникации 
персонала

Свидетельства 
использования 
соответствующих 
способов комму­
никаций в коман­
дах и с отдельны­
ми работниками

3.2 Измене­
ния на инди­
видуальном 
уровне

Умение описать 
личностные из­
менения

Умение объ­
яснить логику 
личностного из­
менения работ­
ника и реакцию 
на любое изме­
нение. включая 
внедрение БП

3.3 Изме­
нение на 
организа­
ционном 
уровне

Умение описать 
изменения куль­
туры

Умение объ­
яснить влия­
ние процесса 
улучшений БП 
на культуру 
организации

4 Измере­
ние процес­
са улучше­
ний

Выбор и сбор 
данных для 
улучшений про­
цесса

Умение описать 
факторы, кото­
рые важны при 
сборе данных, 
например раз­
мер выборки, 
частота и метод 
взятия выборки

Свидетельства 
выбора и сбо­
ра подходящих 
данных

4.1 Показа­
тели улуч­
шений

Использование 
и взаимосвязь 
показателей, ис­
пользуемых при 
внедрении БП

Умение описать 
показатели, 
используемые 
при диагностике 
текущего состо­
яния и планиро­
вании рабочей 
загрузки — как 
собрать и про­
анализировать 
требуемые 
данные: на­
пример. заказ 
потребителя, 
время цикла, 
такта, требова­
ния к ресурсам, 
уровень каче­
ства. отказы, 
переделка

Свидетельства 
расчета показате­
лей и их использо­
вание для улуч­
шения процессов 
и количественной 
оценки улучшений

11
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Продолжение таблицы Б. 1

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

5 Креатив­
ное мышле­
ние

Понимание 
потребности 
в примене­
нии подходов 
креативного 
мышления для 
достижения 
цепей БП

Умение описать 
разные виды 
мышления 
(например, 
креативное и 
аналитическое)

Свидетельства 
использования 
подходов креатив­
ного мышления в 
деятельности по 
БП

6 Визуаль­
ный
менеджмент

Умение исполь­
зовать методы 
визуального 
менеджмента 
для передачи 
информации и 
улучшения про­
цессов

Умение описать 
назначение 
визуального 
менеджмента и 
ожидаемые ре­
зультаты от его 
применения

Свидетельства 
применения 
визуального 
менеджмента в 
процессах

7 Оптимиза­
ция рабоче­
го места

Умение опти­
мизировать 
планировку 
рабочего места 
для выполнения 
деятельности

Умение описать 
влияние марки­
ровки рабочего 
пространства на 
эффективность 
процесса

Свидетельства 
использования 
методов для улуч­
шения рабочих 
мест, например. 
5S, карта процес­
са. «диаграмма 
спагетти»

8 Улучше­
ния процес­
са, осно­
ванные на 
командной 
работе

Максимально 
возможное 
использование 
навыков коман­
ды в улучшении 
процесса

Умение объяс­
нить важность 
вовлечения всех 
работников в 
деятельность по 
улучшению, уча­
стия в работе 
Кайдзен групп

Свидетельства 
проведения ана­
лиза динамики ко­
манды (например, 
анализ ролей) 
и выполнение 
соответствующих 
действий (напри­
мер. распределе­
ние ролей)

9 Внед­
рение БП

Дорожная карта 
внедрения БП

Умение описать 
структурирован­
ный подход для 
внедрения улуч­
шения процесса 
с помощью БП. 
например, цикл 
PDCA

Свидетельства ре­
ализации внедре­
ния БП. например, 
с использованием 
дорожной карты, 
диаграммы Гантта

9.1 Плани­
рование 
внедрения

Управление
внедрением

Умение опи­
сать важность 
соблюдения 
запланирован­
ного графика 
мероприятий 
(например, 
использование 
плана внедре­
ния БП)

Свидетельства 
составления и 
использования 
плана внедрения 
БП

Свидетельства 
управления 
деятельностью 
по внедрению 
БП. соблюде­
ния временных 
рамок плана

12
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Окончание таблицы Б. 1

К о м п о н е н т

к о м п е т е н ц и и

К р и т е р и й
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п р и м е н е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

у п р а в л е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

п р о в е д е н и я

п о д г о т о в к и

10 Анализ 
данных

Умение вы­
бирать и 
применять 
подходящие ин­
струменты для 
анализа данных

Умение описать 
разные инстру­
менты и подхо­
дящие моменты 
для их исполь­
зования (напри­
мер, диаграммы 
рассеяния, 
гистограммы и 
графики)

Свидетельства 
правильного вы­
бора и использо­
вания подходящих 
методов анализа

11 Анализ 
рисков

Понимание 
влияния менед­
жмента риска в 
деятельности 
по БП

Умение описать 
значимость 
риска и его 
влияние на 
деятельность 
по БП

Свидетельства 
идентификации 
рисков, влияющих 
на изменчивость 
процесса

12 Устойчи­
вость

Поддержание 
процесса улуч­
шений

Умение описать 
значимость 
устойчивых 
(в долгосроч­
ном периоде) 
улучшений для 
организации, 
процесса

Демонстрация 
подходящих мето­
дов для обеспече­
ния устойчивости

13 Мотива­
ция работ­
ников

Понимание того, 
как мотивиро­
вать отдельных 
работников и 
команду для до­
стижения целей

Умение описать 
возможные под­
ходы. такие как 
определение ин­
дивидуальных 
стимулов к ра­
боте. создание 
общего видения 
компании и ее 
цепей, понима­
ние собствен­
ных действий и 
их последствий

Свидетельства 
использования 
подходов мотива­
ции работников и 
их результатов

13
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Т а б л и ц а  Б.2 — Состав компетенции для уровня лин-специалист

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

1 Преиму­
щества БП

Умение объяс­
нить ожидаемые 
результаты при­
менения БП (в 
целомов общих 
терминах)

Умение объяс­
нить преимуще­
ства применения 
БП в организа­
ции. включая 
такие идеи, как 
сокращение вре­
мени производ­
ства, времени 
цикла, операци­
онных издержек; 
рост мощностей, 
производитель­
ности. уровня 
качества

Эффективное до­
ведение команде, 
занимающейся 
деятельностью по 
улучшениям, силь­
ных сторон БП

Свидетельства 
обучения работ­
ников подходу и 
принципам БП

1.1 История 
БП

Обладание 
знаниями по 
истории разви­
тия подходов БП

Умение изло­
жить историю 
развития БП

Свидетельства 
обучения работ­
ников по истории 
БП

1.2 Примене­
ние знаний и 
практик

Умение пере­
носить пре­
имущества БП 
на конкретные 
условия. Опре­
деление про­
блем. влияющих 
на качество, 
стоимость и сро­
ки, и разработка 
улучшений

Умение объ­
яснить. какие 
преимущества 
может дать БП в 
конкретных усло­
виях. что может 
дать применение 
БП организации 
и ее потребите­
лям. заинтересо­
ванным сторо­
нам. как можно 
применять БП на 
уровне потоков, 
процессов, рабо­
чих мест

Свидетельства 
проведения 
диагностики 
в конкретных 
ситуациях, в 
областях, где 
преимущества 
будут реализо­
ваны и где есть 
заинтересован­
ные стороны. 
Свидетельства 
анализа дан­
ных по времени 
такта, времени 
цикла и требова­
ний к персоналу. 
Умение опре­
делить лучшее 
время выполне­
ния операций

Свидетельства 
руководства 
работниками при 
применении под­
хода БП. Раскры­
тие возможностей 
применения БП на 
уровне потоков, 
процессов, рабочих 
мест; какие пре­
имущества получат 
организации и ев 
потребители от 
применения БП. 
Связывание време­
ни такта, времени 
цикла с требова­
ниями к персоналу. 
Использование 
лучшего времени 
для формирования 
требований к за­
пасам

Презентация 
локального 
применения 
подходов БП в 
организации

Использование 
данных для 
демонстрации 
масштаба улуч­
шений, который 
будет достигнут

Умение описать, 
как использо­
вать данные для 
оценки улучше­
ний

Свидетельства 
использования 
данных для 
демонстрации 
улучшений

Свидетельства де­
монстрации улуч­
шений с использо­
ванием данных

2 Принципы 
БП

Понимание 
принципов БП

Умение описать, 
как использо­
вать данные для 
оценки улучше­
ний

Умение приме­
нять принципы 
БП в конкретной 
ситуации

Применение прин­
ципов БП в кон­
кретной ситуации

14
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Продолжение таблицы Б. 2

К о м п о н е н т

к о м п е т е н ц и и

К р и т е р и й

в ы п о л н е н и я

Д о к л з о т с л ь с т в о

п о н и м а н и я
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Д о к а з а т е л ь с т в о

у п р а в л е н и я

Д о к а з а т е л ь с т в о

п р о в е д е н и я

п о д г о т о в к и

2.1 Ценность Умение опреде­
лить ценность 
с точки зрения 
потребителя — 
преобразование 
требований 
потребителя в 
реализованную 
потребность (про­
дукцию, услугу). 
Умение опреде­
лить и описать 
необходимые 
недобавляю- 
щие ценности 
действия, 
добавляющие 
и недсбавляю­
щие ценность 
действия и 
потери (излиш­
няя транспорти­
ровка. запасы, 
перемещения, 
ожидания, пере­
производство, 
излишняя обра­
ботка. дефекты)

Свидетельства 
определения и 
устранения по­
терь в процессах

Умение управлять 
ценностью для по­
требителя. опреде­
лять. что добавля­
ет ценность, а что 
не добавляет

2.2 Поток Понимание по­
тока

Описание про­
ектирования 
потока, устра­
нения препят­
ствий. связанных 
с потерями, 
объемами не­
завершенного 
производства 
между этапами 
процесса

Умение создать 
поток, опреде­
лить и устранить 
препятствия, 
связанные с по­
терями. убрать 
незавершенное 
производство 
между этапа­
ми процесса, 
перепланировать 
рабочее место с 
целью улучшения 
потока; исполь­
зовать методы 
для определения 
и устранения 
потерь, такие как 
картирование 
ПСЦ / материаль­
ного или инфор­
мационного по­
тока. диаграмма 
спагетти

Управление по­
током. умение 
определить пре­
пятствия. связан­
ные с потерями, 
и устранять их с 
целью улучшения 
потока

Применение 
методов управ­
ления загрузкой 
работ

Умение описать 
использование 
методов управ­
ления загрузкой 
работ для улуч­
шения потока

Умение де­
монстрировать 
использование 
методов управ­
ления загрузкой 
работ для улуч­
шения потока

Свидетельства 
анализа потока 
процесса для 
определения мест, 
где необходимо 
управлять загруз­
кой работ

15
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Продолжение таблицы Б. 2
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2.3 Поток 
создания 
ценности

Понимание ПСЦ Умение описать 
ПСЦ и его гра­
ницы

Свидетельства 
построения 
карты текущего 
состояния ПСЦ 
или материаль­
ного и инфор­
мационного 
потоков, с соот­
ветствующими 
процессами и 
характеристика­
ми. Построение 
карты будущего 
состояния ПСЦ 
или материаль­
ного и инфор­
мационного 
потоков

Управление ПСЦ 
и умение анализи­
ровать и улучшать 
карту текущего 
состояния ПСЦ. 
материального и 
информационного 
потоков

Обучение персо­
нала мышлению 
потоком цен­
ности. включая 
создание карт 
текущего или 
будущего со­
стояния ПСЦ. 
материальных 
или информаци­
онных потоков

2.4 «Вытяги­
вание»

Понимание 
принципа «вы­
тягивания»

Умение описать 
«вытягива­
ние» — предо­
ставление по­
требителю того, 
что ему нужно и 
когда это нужно, 
например, с по­
мощью инстру­
мента канбан

Умение де­
монстрировать 
применение 
«вытягивания» в 
процессе — пре­
доставление по­
требителю того, 
что ему нужно и 
когда это нужно. 
Использование 
инструмента 
канбан для пере­
дачи сигнала от 
потребителя в 
процесс

Умение управлять 
«вытягиванием» — 
предоставление по­
требителю того, что 
ему нужно и когда 
это нужно. При­
менение инстру­
мента канбан для 
передачи сигнала 
от потребителя в 
процесс

2.5 «Стрем­
ление к 
совер­
шенствуя

Важность 
понимания 
«стремление к 
совершенству» 
в деятельности 
по БП

Умение описать 
значение терми­
на «стремление 
к совершен­
ству». начиная 
со стандартиза­
ции процесса, 
проведения 
постоянных 
улучшений в об­
ласти качества, 
затрат и сроков, 
непрерывного 
устранения по­
терь текущего 
состояния и 
поддержания 
улучшений, по­
иска идеального 
состояния про­
цесса

Применение 
стандартизации 
рабочих процес­
сов, проведение 
повторяющихся 
улучшений в об­
ласти качества, 
затрат и сроков, 
непрерывное 
устранение по­
терь текущего 
состояния и 
поиск идеаль­
ного состояния 
процесса

Стремление к 
совершенству. Де­
монстрация посто­
янных улучшений 
в области качества 
затрат и сроков, 
непрерывное 
устранение потерь 
текущего состояния 
и поиск идеального 
состояния про­
цесса
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Продолжение таблицы Б. 2

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Докязатсльство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
ПОДТО ТО ВК И

3 Баланс 
интересов 
заинтере­
сованных 
сторон

Наличие знаний 
о методах управ­
ления заинте­
ресованными 
сторонами с це­
лью достижения 
операционных 
целей

Умение выде­
лить и описать 
заинтересован­
ные стороны, 
подходящие 
методы для 
управления за­
интересованны­
ми сторонами

Демонстрация 
проактивной 
и постоянной 
оценки статуса 
заинтересо­
ванных сторон 
для достижения 
операционных 
целей

Демонстрирование 
управления за­
интересованными 
сторонами и мони­
торинга с исполь­
зованием подходя­
щих методов

Демонстрация 
обучающей сес­
сии по методам 
управления за­
интересованны­
ми сторонами

3.1 Комму­
никативные 
навыки

Понимание важ­
ности использо­
вания и развития 
навыков персо­
нала

Умение описать 
важность ком­
муникативных 
навыков при 
внедрении БП 
и последствия 
плохой коммуни­
кации персонала

Свидетельства 
использования 
соответствую­
щих способов 
коммуникаций 
в командах и 
с отдельными 
работниками

Свидетельства 
планирования, 
инициации и даль­
нейшего развития 
коммуникаций

Обучение комму­
никационным 
подходам

3.2 Влияния 
изменений 
на работника

Умение описать 
личностные из­
менения

Умение объ­
яснить логику 
личностного из­
менения работ­
ника и реакцию 
на любое изме­
нение, включая 
внедрение БП

Свидетельства 
анализа ситуа­
ции. основанной 
на понимании 
процесса лич­
ностных измене­
ний, например, с 
помощью «кри­
вой изменений» 
для объяснения 
личных действий 
или действий 
команды

Свидетельства 
анализа ситуации 
и планирования 
действий, основан­
ных на понимании 
процесса личност­
ных изменений

Доведение до 
работников 
важности пере­
ходного процес­
са (процесса 
изменений)

3.3 Измене­
ние на орга­
низационном 
уровне

Значимость из­
менения куль­
туры

Умение объяс­
нить важность 
изменения 
культуры при 
внедрении БП и 
отличия от лич­
ностных измене­
ний или измене­
ний процесса

Письменные 
свидетельства 
идентификации, 
анализа состо­
яния культуры 
и проблем, 
которые нужно 
рассмотреть

Письменные 
свидетельства 
идентификации 
возможных про­
блем или вопросов, 
встречающихся на 
практике при изме­
нении культуры и. 
как результат, план 
необходимых дей­
ствий. Свидетель­
ства выполненных 
действий, вклю­
чая мониторинг 
результативности и 
уточнения планов

Доведение до 
работников 
необходимости 
культурных из­
менений

4 Измерение 
производи­
тельности 
процесса

Выбор и сбор 
данных для ана­
лиза улучшений 
процесса

Умение описать 
факторы, кото­
рые важны при 
сборе данных, 
например раз­
мер выборки, 
частота и метод 
взятия выборки

Свидетельства 
выбора и сбора 
подходящих 
данных для ана­
лиза улучшений 
процесса

Обучение мето­
дам получения 
данных для ана­
лиза улучшений
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Продолжение таблицы Б. 2

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
поминания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

4.1 Показа­
тели улучше­
ний

Важность вза­
имодействия 
показателей, ис­
пользуемых при 
внедрении БП

Умение описать 
показатели, 
используемые 
при диатостике 
текущего состо­
яния и планиро­
вании рабочей 
загрузки — как 
собрать и про­
анализировать 
данные; напри­
мер объем зака­
зов потребителя, 
время цикла, 
такта, требова­
ния к ресурсам, 
уровень каче­
ства, отказы, 
переделка

Свидетельства 
расчета по­
казателей и их 
использование 
для улучшения 
процессов и 
количественной 
оценки улучше­
ний

Свидетельства 
управления про­
цессами или 
командой, исполь­
зуя показатели. 
Донесение таких 
показателей коман­
дам в наглядном 
виде

Обучение ис­
пользованию 
показателей 
улучшений БП

5 Креативное 
мышление

Понимание 
потребности в 
применении под­
ходов креатив­
ного мышления 
для достижения 
целей БП

Описание 
разных видов 
мышления (на­
пример. креатив­
ное и аналитиче­
ское)

Свидетельства 
использования 
подходов креа­
тивного мышле­
ния в деятельно­
сти по БП

Обучение подхо­
дам креативного 
мышления

6 Визуаль­
ный менед­
жмент

Умение исполь­
зовать методы 
визуального 
менеджмента 
для улучшения 
процессов и 
передачи инфор­
мации

Умение описать
назначение
визуального
менеджмента
и ожидаемые
результаты

Свидетельства 
применения 
визуального 
менеджмента в 
процессах

Анализ результа­
тивности приме­
нения визуального 
менеджмента и 
корректирующих 
действий (при не­
обходимости)

Обучение приме­
нению визуаль­
ного менеджмен­
та

7 Оптимиза­
ция рабочего 
места

Умение опти­
мизировать 
планировку 
рабочего места 
для выполнения 
деятельности

Умение описать 
влияние марки­
ровки рабочего 
пространства на 
эффективность 
процесса

Свидетельства 
использования 
методов для 
улучшения 
рабочих мест, 
например. 5S. 
карта процесса, 
«диаграмма 
спагетти»

Анализ результа­
тивности от опти­
мизации рабочего 
места и корректи­
рующих действий 
(при необходимо­
сти)

Обучение мето­
дам организации 
рабочего про­
странства

8 Улучшения 
процесса, ос­
нованные на 
командной 
работе

Максимально 
возможное ис­
пользование 
навыков коман­
ды в улучшении 
процесса

Умение описать 
важность ко­
мандной работы 
в БП и решения 
проблем с ис­
пользованием 
командной 
работы, работы 
Кайдзен групп

Свидетельства 
формирования 
команд, взаи­
модействия с 
командами и ис­
пользования ко­
мандной работы 
в деятельности 
по улучшениям, 
например Кайд­
зен групп

Свидетельства 
активного взаимо­
действия и управ­
ления командами, 
включая анализ 
командных ролей 
и использование 
результатов, напри­
мер распределение 
ролей в команде

Обучение работ­
ников работе в 
командах
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Продолжение таблицы Б. 2

К о м п о н е н т

к о м п е т е н ц и и

К р и т е р и й

в ы п о л н е н и я

Д о к я з а т с л ь с т в о

п о н и м а н и я
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п р о в е д е н и я

ПОДГО ТО ВКИ

9 Внедрение 
подходов БП

Обеспечение 
согласования 
деятельности по 
БП со страте­
гией развития 
организации

Умение описать 
метод согласо­
вания деятель­
ности по БП 
со стратегией, 
например, ис­
пользуя матрицу 
развертывания 
политики

Свидетельства 
надлежащего 
использования 
методов согласо­
вания деятель­
ности по БП со 
стратегией

Обеспечение со­
гласованности со 
стратегией при 
управлении изме­
нениями в органи­
зации

Обучение приме­
нению методов 
согласования 
деятельности со 
стратегией

9.1 Плани­
рование 
внедрения

Планирование.
мониторинг и
корректировка
деятельности
для управления
требуемыми
улучшениями

Умение описать 
план внедре­
ния и процесс 
анализа

Демонстрация 
мониторинга и 
анализа пла­
на внедрения, 
определение 
необходимых 
изменений, 
планирование и 
осуществление 
корректирующих 
мероприятий

10 Анализ 
данных

Умение выби­
рать и приме­
нять подходящие 
инструменты для 
анализа

Умение опи­
сывать разные 
инструменты 
и момент их 
использования 
(например, диа­
грамму Исикавы 
и другие инстру­
менты управле­
ния качеством)

Свидетельства 
правильного вы­
бора и исполь­
зования подхо­
дящих методов 
анализа

Использование 
соответствующих 
методов анализа 
данных в деятель­
ности по БП

Обучение ме­
тодам анализа, 
например семи 
инструментам 
управления 
качеством

11 Анализ 
рисков

Понимание кон­
цепции менед­
жмента риска в 
деятельности 
по БП

Описание видов 
рисков и влия­
ние рисков на 
деятельность 
по БП

Свидетельства 
идентификации 
рисков влияю­
щих на изменчи­
вость процесса

12 Устойчи­
вость

Поддержание 
процесса улуч­
шений

Умение описы­
вать подходящие 
методы анализа, 
такие как еже­
дневные аудиты 
рабочих мест, 
еженедельные 
оценки процес­
сов командами 
улучшений

Демонстрация 
методов анализа, 
таких как аудиты 
рабочих мест, 
ежедневные 
проверки после 
работы, ежене­
дельные оценки 
процессов коман­
дами улучшений

13 Мотива­
ция работни­
ков

Понимание 
мотивации от­
дельных работ­
ников и команд 
для достижения 
целей

Описание воз­
можных подходов, 
таких как опреде­
ление индивиду­
альных механиз­
мов мотивации к 
работе, создание 
общего видения 
компании и ее 
целей, понима­
ние собственных 
действий и их 
последствий

Демонстрация 
использован­
ных подходов 
мотивации 
работников и их 
результатов
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Окончание таблицы Б. 2

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
поминания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

14 Управле­
ние произ­
водственным 
временем

Надлежащее 
использование 
методов, таких 
как ОБЕ и SMED 
для оптимизации 
времени

Умение описы­
вать использо­
вание методов, 
таких как ОЕЕ 
и SMED. для 
эффективного 
управления 
временем в про­
цессах

Свидетельства 
внедрения ме­
тодов. таких как 
ОЕЕ и SMED. 
для эффектив­
ного управления 
временем в про­
цессах

Управление 
процессами в 
долгосрочной 
перспективе для 
удовлетворения 
потребительского 
спроса, используя 
методы управления 
результативностью 
и эффективностью 
процессов

15 Планиро­
вание рабо­
чей загрузки

Планирование 
рабочей загрузки 
и ресурсов для 
достижения тре­
буемых целей

Умение описы­
вать методы для 
планирования 
действий и тре­
буемых ресурсов

Использование 
планирования 
рабочей загрузки 
для достижения 
целей

Оперативное 
управление про­
цессами для 
удовлетворения 
потребительского 
спроса, оператив­
ное внесение из­
менений в загрузку 
работ, исходя из 
колебаний потреби­
тельского спроса

16 Само­
оценка и са­
моразвитие

Умение пони­
мать собствен­
ные сильные 
стороны и сторо­
ны. требующие 
развития

Описание 
собственных 
сильных сторон 
и планов по 
саморазвитию

Демонстрация 
самооценки и 
предпринятых 
действий

17 Методики 
БП

Активная 
поддержка 
внедрения БП 
с помощью со­
ответствующих 
методик

Умение опи­
сывать над­
лежащее 
использование 
инструментов 
БП. таких как: 
картирование 
ПСЦ. 5S. визу­
ализация. стан­
дартизирован­
ная работа. ТРМ. 
канбан и т. д.

Свидетельства 
демонстрации 
надлежащего 
использования 
инструментов 
БП. таких как 
картирова­
ние ПСЦ. 5S. 
визуализация, 
стандартизиро­
ванная работа. 
ТРМ. канбан и 
Т.д.

Анализ примене­
ния инструментов 
БП. таких как: 
картирование ПСЦ. 
5S. визуализация, 
стандартизирован­
ная работа. ТРМ. 
канбан и т. д.

Обучение работ­
ников использо­
ванию инстру­
ментов БП. таких 
как: картирова­
ние ПСЦ. 5S. 
визуализация, 
стандартизиро­
ванная работа. 
ТРМ. канбан и 
т.Д.

18 Навыки 
проведения 
презентаций 
и отчетов

Значимость 
эффективного 
общения с за­
интересованны­
ми сторонами 
с помощью 
презентаций 
и отчетов для 
стимулирова­
ния достижения 
целей проекта

Описание 
эффективных 
способов струк­
турирования 
презентаций 
и отчетов для 
достижения 
поставленных 
целей для раз­
личных аудито­
рий слушателей

Свидетельства 
подготовки и 
проведения 
презентаций и 
отчетов для раз­
личной ауди­
тории и оценка 
эффективности 
таких презента­
ций и отчетов

Демонстрация того, 
что лин-специалист 
оценивает пре­
зентации и отчеты 
и при необходимо­
сти рекомендует 
соответствующие 
действия по улуч­
шениям

Проведение обу­
чения методам 
презентаций и 
отчетов
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Т а б л и ц а  Б.З — Состав компетенции для уровня лин-эксперт

Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

1 Преимуще­
ства БЛ

Умение объяс­
нять ожидаемые 
результаты при­
менения БП {в 
целом/в общих 
терминах)

Умение объяс­
нять преимуще­
ства применения 
БП в организа­
ции. включая 
такие идеи, как 
сокращение вре­
мени производ­
ства. времени 
цикла, операци­
онных издержек; 
рост мощностей, 
производитель­
ности. уровня 
качества

Эффективное до­
ведение команде, 
занимающейся 
деятельностью по 
улучшениям, силь­
ных сторон БП

Свидетельства 
обучения персо­
нала подходу и 
принципам БП 
на регулярной 
основе

1.1 История 
БП

Обладание 
знаниями по 
истории разви­
тия подходов БП

Умение описы­
вать историю 
развития БП

Свидетельства 
обучения персо­
нала по истории 
БП

1.2 Примене­
ние знаний и 
практик

Умение пере­
носить пре­
имущества БП 
на конкретные 
условия. Опре­
деление про­
блем, влияющих 
на качество, за­
траты и доставку 
в реальных 
организациях 
и разработка 
улучшений

Умение объ­
яснять. какие 
преимущества 
гложет дать БП в 
конхрвтных усло­
виях. что может 
дать применение 
БП организации 
и ее потребите­
лям. заинтересо­
ванным сторо­
нам. как можно 
применять БП на 
уровне потоков, 
процессов, рабо­
чих мест

Свидетельства 
проведения 
диагностики 
в конкретных 
ситуациях, в 
областях, где 
преимущества 
будут реализо­
ваны и где есть 
заинтересован­
ные стороны. 
Свидетельства 
анализа дан­
ных по времени 
такта, времени 
цикла и требова­
ний к персоналу. 
Умение опре­
делять лучшее 
время выполне­
ния операций

Свидетельства 
руководства 
работниками при 
применении под­
хода БП. Раскры­
тие возможностей 
применения БП на 
уровне потоков, 
процессов, рабо­
чих мест; какие 
преимущества по­
лучат организации 
и ее потребители 
от применения БП. 
Связь времени 
такта, времени 
цикла с требова­
ниями к персоналу. 
Использование 
лучшего времени 
для формирования 
требований к за­
пасам

Презентация ло­
кального приме­
нения подходов 
БП в организа­
ции и поддержке 
их внедрения

Использование 
данных для 
демонстрации 
масштаба улуч­
шений. который 
будет достигнут

Умение описы­
вать. как исполь­
зовать данные 
для оценки 
улучшений

Свидетельства 
использования 
данных для 
демонстрации 
улучшений

Свидетельства 
демонстрации 
улучшений с ис­
пользованием 
данных на уровне 
управляющего и 
исполнительного 
руководства

Свидетельства 
обучения персо­
нала использо­
ванию данных 
для определения 
обьемов улуч­
шений
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Продолжение таблицы Б.З
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2 Принципы 
БП

Понимание 
принципов БП

Умение описы­
вать принципы 
БП. определе­
ние ценности, 
понятия потока 
и ПСЦ. «вытяги­
вания», постоян­
ного улучшения, 
«стремления к 
совершенству»

Умение приме­
нять принципы 
БП в конкретной 
ситуации

Применение прин­
ципов БП в долго­
срочной перспекти­
ве к стратегической 
ситуации

Свидетельства 
обучения персо­
нала принципам 
БП. определе­
нию ценности, 
пониманию 
потока ценно­
сти. созданию 
потока, реализа­
ции постоянных 
улучшений и 
«вытягиванию»

2.1 Ценность Понимание цен­
ности

Умение опреде­
лять ценность 
с точки зрения 
потребителя — 
преобразование 
требований 
потребителя в 
реализованную 
потребность 
(продукцию, 
услугу). Умение 
определять и 
описывать не­
обходимые недо- 
бааляюшие цен­
ности действия, 
добавляющие 
и недобавляю- 
щие ценность 
действия и 
потери (излиш­
няя транспорти­
ровка. запасы, 
перемещения, 
ожидания, пере­
производство, 
излишняя обра­
ботка, дефекты)

Свидетельства 
определения и 
устранения по­
терь в процессах

Умение управлять 
ценностью для по­
требителя. опреде­
лять, что добавля­
ет ценность, а что 
не добавляет

Свидетельства 
обучения пер­
сонала опреде­
лению ценности 
с точки зрения 
потребителя, 
преобразова­
ние требований 
потребителя в 
реализованную 
потребность 
(продукцию, 
услугу). Умению 
определить и 
описать необхо­
димые недобав­
ляющие цен­
ности действия, 
добавляющие и 
недобавляющие 
ценность дей­
ствия и потери
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2.2 Поток Понимание по­
тока

Описание про­
ектирования 
потока, устра­
нения препят­
ствий. связанных 
с потерями, 
объемами не­
завершенного 
производства 
между этапами 
процесса

Умение соз­
давать ПО ТО К, 

определять 
и устранять 
препятствия, 
связанные с по­
терями, убрать 
незавершенное 
производство 
между этапами 
процесса, пере­
планировать 
рабочее место 
с целью улуч­
шения потока: 
использовать 
методы для 
определения и 
устранения по­
терь. такие как 
картирование 
ПСЦ / матери­
ального или ин­
формационного 
потока, диаграм­
ма спагетти

Управление по­
током. умение 
определять пре­
пятствия, связан­
ные с потерями, 
и устранять их с 
целью улучшения 
потока

Свидетельства 
обучения пер­
сонала: умению 
создавать поток 
— определять 
и устранять 
препятствия, 
связанные с по­
терями, убирать 
незавершенное 
производство 
между этапами 
процесса, пере­
планировать 
рабочее место 
с целью улуч­
шения потока; 
использовать 
методы, такие 
как картирова­
ние ПСЦ/ ма­
териального или 
информацион­
ного потока, диа­
граммы спагетти, 
диаграммы 
комбинирован­
ной работы

Применение 
методов управ­
ления загрузкой 
работ

Умение описы­
вать использо­
вание методов 
управления 
загрузкой работ 
для улучшения 
потока

Умение де­
монстрировать 
использование 
методов управ­
ления загрузкой 
работ для улуч­
шения потока

Свидетельства 
анализа потока 
процесса для 
определения мест, 
где необходимо 
управлять загруз­
кой работ

Свидетельства 
обучения мето­
дам управления 
загрузкой работ 
для улучшения 
потока

2.3 Поток 
создания 
ценности

Понимание ПСЦ Умение описы­
вать ПСЦ и его 
границы

Свидетельства 
построения 
карты текущего 
состояния ПСЦ 
или материаль­
ного и инфор­
мационного 
потоков с соот­
ветствующими 
процессами и 
характеристика­
ми. Построение 
карты будущего 
состояния ПСЦ 
или материаль­
ного и информа­
ционного потока

Управление ПСЦ 
и умение анализи­
ровать и улучшать 
карту текущего 
состояния ПСЦ. 
материального и 
информационного 
потока

Обучение персо­
нала мышлению 
потоком цен­
ности, включая 
создание карт 
текущего или 
будущего со­
стояния ПСЦ. 
материальных 
или информаци­
онных потоков
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Компонент
компетенции

Критерий
выполнения

Доказательство
понимания

Доказательство
применения

Доказательство
управления

Доказательство
проведения
подготовки

2.4 «Вы­
тягивание»

Понимание 
принципа «вы­
тягивания»

Умение опи­
сывать «вы­
тягивание» — 
предоставление 
потребителю 
того, что ему 
нужно и ког­
да это нужно, 
например с по­
мощью инстру­
мента канбан

Умение де­
монстрировать 
применение 
«вытягивания» в 
процессе предо­
ставления по­
требителю того, 
что ему нужно и 
когда это нужно. 
Использование 
инструмента 
канбан для пере­
дачи сигнала от 
потребителя в 
процесс

Умение управлять 
«вытягиванием»
— предоставление 
потребителю того, 
что ему нужно и 
когда это нужно. 
Применение ин­
струмента канбан, 
для передачи 
сигнала от потре­
бителя в процесс

Свидетельства 
обучения персо­
нала принципу 
«вытягивания», 
применению 
инструмента 
канбан

2.5 «Стрем­
ление к со­
вершенству»

Важность 
понимания 
«стремление к 
совершенству» 
в деятельности 
по БП

Умение опи­
сывать значе­
ние термина 
«стремление к 
совершенству», 
начиная со стан­
дартизации про­
цесса. проведе­
ния постоянных 
улучшений в об­
ласти качества, 
затрат и сроков, 
непрерывного 
устранения по­
терь текущего 
состояния и 
поддержания 
улучшений, по­
иска идеального 
состояния про­
цесса

Применение 
стандартизации 
рабочих процес­
сов, проведение 
повторяющихся 
улучшений в об­
ласти качества, 
затрат и сроков, 
непрерывное 
устранение по­
терь текущего 
состояния и 
поиск идеаль­
ного состояния 
процесса

Стремление к 
совершенству. 
Демонстрация по­
стоянных улуч­
шений в области 
качества затрат 
и сроков, непре­
рывное устранение 
потерь текущего 
состояния и поиск 
идеального состоя­
ния процесса

Свидетель­
ства обучения 
персонала 
«стремлению к 
совершенству»: 
постоянным 
улучшениям в 
области каче­
ства. затрат и 
сроков: не­
прерывному 
устранению 
потерь текущего 
состояния и по­
иску идеального 
состояния про­
цесса

3 Баланс 
интересов 
заинтере­
сованных 
сторон

Наличие знаний 
о методах управ­
ления заинте­
ресованными 
сторонами с це­
лью достижения 
операционных 
целей

Умение выде­
лять и описы­
вать заинтересо­
ванные стороны, 
подходящие 
методы для 
управления за­
интересованны­
ми сторонами

Демонстрация 
проактивной 
и постоянной 
оценки статуса 
заинтересо­
ванных сторон 
для достижения 
операционных 
целей

Демонстрирование 
управления за­
интересованными 
сторонами и мони­
торинга с исполь­
зованием подходя­
щих методов

Демонстрация 
обучающей сес­
сии по методам 
управления за­
интересованны­
ми сторонами

3.1 Комму­
никативные 
навыки

Понимание важ­
ности использо­
вания и развития 
навыков персо­
нала

Умение описы­
вать важность 
коммуникатив­
ных навыков при 
внедрении БП 
и последствия 
плохой коммуни­
кации персонала

Свидетельства 
использования 
соответствую­
щих способов 
коммуникаций 
в командах и 
с отдельными 
работниками

Свидетельства 
планирования, 
инициации и даль­
нейшего развития 
коммуникаций

Обучение комму­
никационным 
подходам
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3.2 Влияния 
изменения 
на работника

Умение описы­
вать личностные 
изменения

Умение объ­
яснять логику 
личностного из­
менения работ­
ника и реакцию 
на любое изме­
нение. включая 
внедрение БП

Свидетельства 
анализа ситуа­
ции. основанной 
на понимании 
процесса лич­
ностных измене­
ний. например, с 
помощью «кри­
вой изменений» 
для объяснения 
личных действий 
или действий 
команды

Свидетельства 
анализа ситуации 
и планирования 
действий, основан­
ных на понимании 
процесса личност­
ных изменений

Доведение до 
работников 
важности пере­
ходного процес­
са (процесса 
изменений)

3.3 Измене­
ние на орга­
низационном 
уровне

Значимость из­
менения куль­
туры

Умение объяс­
нять важность 
изменения 
культуры при 
внедрении БП и 
отличия от лич­
ностных измене­
ний или измене­
ний процесса

Письменные 
свидетельства 
идентификации, 
анализа состо­
яния культуры 
и проблем, 
которые нужно 
рассмотреть

Письменные сви­
детельства иденти­
фикации возмож­
ных проблем или 
вопросов.встреча­
ющихся в практике 
при изменении 
культуры и. как 
результат. — план 
необходимых дей­
ствий. Свидетель­
ства выполненных 
действий, вклю­
чая мониторинг 
результативности и 
уточнения планов

Доведение до 
работников 
необходимости 
культурных из­
менений

4 Измерение 
производи­
тельности 
процесса

Выбор и сбор 
данных для ана­
лиза улучшений 
процесса

Умение описы­
вать факторы, 
которые важны 
при сборе дан­
ных. например, 
размер выборки, 
частота и метод 
взятия выборки

Свидетельства 
выбора и сбора 
подходящих 
данных для ана­
лиза улучшений 
процесса

Обучение мето­
дам получения 
данных для ана­
лиза улучшений

4.1 Показа­
тели улучше­
ний

ВажноС1ь вза­
имодействия 
показателей, ис­
пользуемых при 
внедрении БП

Умение описы­
вать показатели, 
используемые 
при диагностике 
текущего состо­
яния и планиро­
вании рабочей 
загрузки — как 
собрать и про­
анализировать 
данные; напри­
мер объем зака­
зов потребителя, 
время цикла, 
такта, требова­
ния к ресурсам, 
уровень каче­
ства. отказы, 
переделка

Свидетельства 
расчета по­
казателей и их 
использование 
для улучшения 
процессов и 
количественной 
оценки улучше­
ний

Свидетельства 
управления про­
цессами или ко­
мандой, используя 
подходящие пока­
затели. Донесение 
таких показателей 
командам в на­
глядном виде

Обучение ис­
пользованию 
показателей 
улучшений БП
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5 Креативное 
мышление

Понимание 
потребности в 
применении под­
ходов креатив­
ного мышления 
для достижения 
целей БП

Описание 
разных видов 
мышления (на­
пример. креатив­
ное и аналитиче­
ское)

Свидетельства 
использования 
подходов креа­
тивного мышле­
ния в деятельно­
сти по БП

Обучение подхо­
дам креативного 
мышления

6 Визуаль­
ный менедж­
мент

Умение исполь­
зовать методы 
визуального 
менеджмента 
для улучшения 
процессов и 
передачи инфор­
мации

Умение описы­
вать назначение 
визуального 
менеджмента 
и ожидаемые 
результаты

Свидетельства 
применения 
визуального 
менеджмента в 
процессах

Анализ результа­
тивности приме­
нения визуального 
менеджмента и 
корректирующих 
действий (при не­
обходимости)

Обучение приме­
нению визуаль­
ного менеджмен­
та

7 Оптимиза­
ция рабочего 
места

Умение опти­
мизировать 
планировку 
рабочего места 
для выполнения 
деятельности

Умение описы­
вать влияние 
маркировки 
рабочего про­
странства на 
эффективность 
процесса

Свидетельства 
использования 
методов для 
улучшения 
рабочих мест, 
например. 5S. 
карта процесса, 
«диаграмма 
спагетти»

Анализ результа­
тивности от опти­
мизации рабочего 
места и корректи­
рующих действий 
(при необходимо­
сти)

Обучение мето­
дам организации 
рабочего про­
странства

8 Улучшения 
процесса, ос­
нованные на 
командной 
работе

Максимально 
возможное ис­
пользование 
навыков коман­
ды в улучшении 
процесса

Умение описы­
вать важность 
командной ра­
боты в БП и ре­
шения проблем 
с использовани­
ем командной 
работы, работы 
Кайдзен групп

Свидетельства 
формирования 
команд, взаи­
модействия с 
командами и ис­
пользования ко­
мандной работы 
в деятельности 
по улучшениям, 
например 
Кайдзен групп

Свидетельства 
активного взаимо­
действия и управ­
ления командами, 
включая анализ 
командных ролей 
и использование 
результатов, на­
пример распре­
деление ролей в 
команде

Обучение пер­
сонала работе в 
командах

9 Внедрение 
подходов БП

Обеспечение 
согласования 
деятельности по 
БП со страте­
гией развития 
организации

Умение описы­
вать метод со­
гласования дея­
тельности по БП 
со стратегией, 
например, ис­
пользуя матрицу 
развертывания 
политики

Свидетельства 
надлежащего 
использования 
методов согласо­
вания деятель­
ности по БП со 
стратегией

Обеспечение со­
гласованности со 
стратегией при 
управлении изме­
нениями в органи­
зации

Обучение приме­
нению методик 
согласования 
деятельности со 
стратегией

9.1 Пла­
нирование 
внедрения

Планирование.
мониторинг и
корректировка
деятельности
для управления
требуемыми
улучшениями

Умение опи­
сывать план 
внедрения и про­
цесс анализа

Демонстрация 
мониторинга и 
анализа пла­
на внедрения, 
определение 
необходимых 
изменений, 
планирование и 
осуществление 
корректирующих 
мероприятий
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10 Анализ 
данных

Умение выби­
рать и приме­
нять подходящие 
инструменты для 
анализа

Умение опи­
сывать разные 
инструменты 
и момент их 
использования 
(например, диа­
грамму Исикавы 
и другие инстру­
менты управле­
ния качеством)

Свидетельства 
правильного вы­
бора и исполь­
зования подхо­
дящих методов 
анализа

Использование 
соответствующих 
методов анализа 
данных в деятель­
ности по БП

Обучение ме­
тодам анализа, 
например, семи 
инструментам 
управления 
качеством

11 Анализ 
рисков

Понимание кон­
цепции менед­
жмента риска в 
деятельности 
по БП

Описание видов 
рисков и влия­
ние рисков на 
деятельность 
по БП

Свидетельства 
идентификации 
рисков, влияю­
щих на изменчи­
вость процесса

Свидетельства 
обучению менед­
жменту риска

12 Устойчи­
вость

Поддержание 
процесса улуч­
шений

Умение описы­
вать подходящие 
методы анализа, 
такие как еже­
дневные аудиты 
рабочих тлеет, 
еженедельные 
оценки процес­
сов командами 
улучшений

Демонстрация 
методов ана­
лиза, таких как 
аудиты рабочих 
мест, ежеднев­
ные проверки 
после работы, 
еженедельные 
оценки процес­
сов командами 
улучшений

Управление устой­
чивостью улучше­
ний. проводимых 
другими работни­
ками. используя 
стандартные мето­
ды анализа, такие 
как аудит рабочих 
мест, ежедневные 
проверки после 
работы, ежене­
дельные оценки 
процессов коман­
дами улучшений 
для поддержания 
повышенной про­
изводительности

Обучение персо­
нала разработке 
и внедрению 
устойчивого про­
цесса улучшений

13 Мотива­
ция работни­
ков

Понимание 
мотивации от­
дельных работ­
ников и команд 
для достижения 
целей

Описание воз­
можных подходов, 
таких как опреде­
ление индивиду­
альных механиз­
мов мотивации к 
работе, создание 
общего видения 
компании и ее 
целей, понима­
ние собственных 
действий и их 
последствий

Демонстрация 
использован­
ных подходов 
мотивации 
работников и их 
результатов

Обучение пер­
сонала спосо­
бам мотивации 
участников и 
мотивации в 
командах

14 Управле­
ние произ­
водственным 
временем

Надлежащее ис­
пользование ме­
тодов, таких как 
ОБЕ и SMED. 
для оптимизации 
времени

Умение описы­
вать использо­
вание методов, 
таких как ОЕЕ 
и SMED. для 
эффективного 
управления 
временем в про­
цессах

Свидетельства 
внедрения 
методов, таких 
как ОЕЕ и SMED 
для эффектив­
ного управления 
временем в про­
цессах

Управление 
процессами в 
долгосрочной 
перспективе для 
удовлетворения 
потребительского 
спроса, используя 
методы управле­
ния результативно­
стью и эффектив­
ностью процессов

Обучение пер­
сонала методам 
улучшения про­
изводительности 
и основным 
принципам ОЕЕ 
и SMED
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15 Планиро­
вание рабо­
чей загрузки

Планирование 
рабочей загрузки 
и ресурсов для 
достижения тре­
буемых целей

Умение описы­
вать методы для 
планирования 
действий и тре­
буемых ресурсов

Использование 
планирования 
рабочей загрузки 
для достижения 
целей

Оперативное 
управление про­
цессами для 
удовлетворения 
потребительского 
спроса, оператив­
ное внесение изме­
нений в загрузку 
работ, исходя из 
колебаний потре­
бительского спроса

Обучение пер­
сонала управле­
нию процессами 
в краткосрочном 
периоде для 
удовлетворения 
потребительско­
го спроса, ис­
пользуя методы 
управления ре­
зультативностью 
и эффективно­
стью

16 Само­
оценка и са­
моразвитие

Умение пони­
мать собствен­
ные сильные 
стороны и сторо­
ны. требующие 
развития

Описание 
собственных 
сильных сторон 
и планов по 
саморазвитию

Демонстрация 
самооценки и 
предпринятых 
действий

17 Методики 
БП

Активная 
поддержка 
внедрения БП 
с помощью со­
ответствующих 
методик

Умение опи­
сывать над­
лежащее 
использование 
инструментов 
БП. таких как: 
картирование 
ПСЦ. 5S. визу­
ализация. стан­
дартизирован­
ная работа. ТРМ. 
канбан и т. д.

Свидетельства 
демонстрации 
надлежащего 
использования 
инструментов БП 
таких как; кар­
тирование ПСЦ. 
5S. визуализа­
ция. стандар­
тизированная 
работа. ТРМ. 
канбан и т. д.

Анализ примене­
ния инструментов 
БП. таких как: 
картирование ПСЦ, 
5S. визуализация, 
стандартизирован­
ная работа. ТРМ. 
канбан и т. д.

Обучение пер­
сонала исполь­
зованию инстру­
ментов БП.таких 
как: картирова­
ние ПСЦ. 5S. 
визуализация, 
стандартизиро­
ванная работа. 
ТРМ. канбан и 
т.д.

18 Навыки 
проведения 
презентаций 
и отчетов

Значимость 
эффективного 
общения с за­
интересованны­
ми сторонами 
с помощью 
презентаций 
и отчетов для 
стимулирова­
ния достижения 
целей проекта

Описание 
эффективных 
способов струк­
турирования 
презентаций 
и отчетов для 
достижения 
поставленных 
целей для раз­
личных аудито­
рий слушателей

Свидетельства 
подготовки и 
проведения 
презентаций и 
отчетов для раз­
личной ауди­
тории и оценка 
эффективности 
таких презента­
ций и отчетов

Свидетельства 
того, что лин- 
экслерт оценива­
ет презентации 
и отчеты и при 
необходимости 
рекомендует со­
ответствующие 
действия по улуч­
шениям

Проведение об­
учения методам 
презентаций и 
отчетов
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