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ПОяСНИТЕЛЬНАя ЗАПИСкА

В настоящее время в ведущих отраслях экономики наращивает-
ся темп реализации проекта «Эффективный регион», направлен-
ного на повышение производительности труда с помощью внедре-
ния методов и инструментов бережливого производства. Полно-
правным участником этого процесса стала система образования. 
Переход на принципы эффективного управления позволяет не 
только существенно оптимизировать работу образовательных ор-
ганизаций, но и способствовать реализации государственных об-
разовательных стандартов, формированию у обучающихся компе-
тенций, необходимых для их последующей успешной профессио-
нальной деятельности.

В рамках функционирования любой образовательной органи-
зации, в том числе общеобразовательной, реализуются так назы-
ваемые бережливые технологии как принцип формирования со-
временного производства, как организационное средство для ра-
боты персонала, как воспитательное средство для развития обуча-
ющихся. Школы, лицеи, гимназии – это организации, в которых 
продолжают формироваться основные навыки отношения к себе, 
миру и окружающему пространству. Именно здесь формируется 
личность, и ее становление внутри бережливой среды, демонстри-
рующей правильные принципы организации пространства, отно-
шения к ресурсам и самодисциплине, имеет огромнейшее значе-
ние для последующего развития. 

Применение технологий бережливого производства в общеоб-
разовательной организации – это актуальное веяние времени, ори-
ентация на экологичность. Концептуально смысл развития эколо-
гического мышления направлен на решение вопросов бережного 
отношения к окружающей среде и актуален везде, где можно гово-
рить о дефиците ресурсов. В том числе – в Сахалинской области. 
Формирование бережного отношения к ним является приоритет-
ной задачей для системы образования. 

Востребованность принципов бережливого производства объ-
ясняется тем, что оно направлено на решение важнейших для 
любой организации задач: сокращение затрат, рациональное ис-
пользование ресурсов, оптимальная организация труда, конкурен-
тоспособность и стабильность функционирования в долгосрочной 
перспективе. В фокусе внимания данных рекомендаций – семь ви-
дов потерь, которые можно обнаружить в любых процессах обще-
образовательной организации (как производственных, так и адми-
нистративных). Концепция бережливого производства позволяет 
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существенно оптимизировать деятельность общеобразовательных 
организаций, причем не за счет притока финансовых ресурсов из 
внешней среды, а за счет использования ее внутренних возможно-
стей. Технологии работают на достижение стратегических целей 
системы образования согласно указу Президента РФ от 07.05.2018 
«О национальных целях и стратегических задачах развития Рос-
сийской Федерации на период до 2024 года»1.

Проект «Образцовые учреждения» проходит под эгидой Госу-
дарственной корпорации (ГК) по атомной энергии «Росатом». 
Деятельность «Росатома» созвучна с философией Greenpeace и 
способствует формированию экологического мышления. Ответ-
ственное отношение к использованию природных ресурсов – один 
из приоритетов Госкорпорации и важный фактор ее устойчиво-
го развития. Производственная система «Росатома» (ПСР) – это 
культура бережливого производства и система непрерывного со-
вершенствования процессов для обеспечения конкурентного пре-
имущества на мировом уровне. 

ГК «Росатом» традиционно играет важную роль в реализации 
нацпроекта по росту производительности труда. Основная задача 
проекта - обеспечение роста производительности труда на средних 
и крупных предприятиях базовых несырьевых отраслей экономи-
ки России (не ниже, чем на 5% в год к 2024 году) за счет внедрения 
культуры «бережливого» производства. Госкорпорация одной из 
первых в стране системно занялась повышением эффективности 
и в настоящее время активно делится своим опытом с регионами и 
бизнес-партнерами2. 

Настоящие методические рекомендации разработаны на ос-
новании распоряжения 3.12-277-р от 11.03.2022 «О реализации 
проекта "Образцовые учреждения: Бережливый детский сад. Бе-
режливая школа. Бережливый техникум"» в рамках реализации на 
территории Сахалинской области проектов по направлению «Эф-
фективный регион», основанных на принципах бережливого про-
изводства. 

Методические рекомендации будут полезны для общеобразо-
вательных организаций области, реализующих программу «Эф-
фективный регион», и могут быть использованы для подготов-
ки и проведения проверок уровня развития образцов. В качестве 
передового примера авторы приводят опыт внедрения технологии 

1  Официальное опубликование. – URL: https:/publication.pravo.gov.ru/document/
view/0001201805070038.

2  Пресс-служба АО «ПСР». – URL : https://www.rosatom.ru/journalist/news/rosatom-prinyal-
uchastie-v-iii-federalnom-forume-proizvoditelnost-360/.

https:/publication.pravo.gov.ru/document/view/0001201805070038
https:/publication.pravo.gov.ru/document/view/0001201805070038
https://www.rosatom.ru/journalist/news/rosatom-prinyal-uchastie-v-iii-federalnom-forume-proizvoditelnost-360/
https://www.rosatom.ru/journalist/news/rosatom-prinyal-uchastie-v-iii-federalnom-forume-proizvoditelnost-360/
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бережливого производства в деятельность Муниципального авто-
номного общеобразовательного учреждения Гимназия № 2 города 
Южно-Сахалинска (МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска).  

цель методических рекомендаций – оказание организационно-
методической помощи общеобразовательным организациям Саха-
линской области в части реализации проектов по улучшению уров-
ня производительности и эффективности работы организаций с 
использованием методов бережливого производства и формирова-
нию единых подходов к работе по данному направлению.

Методические рекомендации адресованы: 
• работникам органов управления образованием для принятия 

управленческих решений по совершенствованию организа-
ции процесса; 

• руководителям общеобразовательных организаций и управ-
ленческих команд для планирования участия в конкурсе «Об-
разцовая школа»;

• командам общеобразовательных организаций, участвующим 
в реализации проектов «Бережливое производство». 
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ГЛОССАРИЙ

визуализация – один из приемов представления различной ин-
формации, в том числе о размещении подразделений, кабинетов, 
инструментов, материалов и пр., в виде, удобном для зрительного 
наблюдения и анализа, доступном для восприятия и использова-
ния каждым участником процесса. 

время протекания процесса (вПП) – время, за которое люди или 
предметы (инструменты, материалы) проходят (перемещаются) по 
маршруту потока создания ценности от начала до окончания. На-
пример, время с момента начала подготовки оборудования к уро-
ку/занятию до момента начала урока/занятия. 

время создания ценности (всц) – время, затрачиваемое на ра-
боту, добавляющую ценность. 

время такта – расчетный интервал времени, которое затрачи-
вается на производство одной услуги или комплекса таких услуг. 

время цикла (вц) – время, требуемое работнику для осущест-
вления всех действий при выполнении услуги перед тем, как по-
вторить их снова (например, подготовка необходимого оборудо-
вания, инвентаря для проведения урока/занятия, подготовка к 
проведению педсовета, заполнение форм отчетов). Определяется 
путем прямого наблюдения. 

Границы процесса – начальный и конечный этап процесса, в ко-
тором будут проводиться улучшения и замеры интересующих по-
казателей.

Гринпис (англ. Greenpeace — «зеленый мир») — международ-
ная неправительственная экологическая организация, созданная в 
1971 году в Канаде.

диаграмма «спагетти» (spaghetti chart) – графическое отраже-
ние траектории, которую описывает продукт (работник), двигаясь 
по потоку создания ценности.

заказчик – лицо физическое (участник образовательных отно-
шений) или юридическое (учреждение или организация-контр-
агент), заинтересованное в выполнении исполнителем (образова-
тельной организацией) работ, оказании услуг.

запасы – материалы и информация, которые находятся между 
операциями в потоке создания ценности и ожидают обработки 
или перемещения между этапами (расходные материалы, бланки 
и пр.).
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карта потока создания ценности (карта Псц) – наглядное ото-
бражение (схема) информационного и материального потоков, 
потерь и избыточных запасов. 

команда (рабочая группа) проекта по улучшению – группа ини-
циативных работников образовательной организации, выполня-
ющая деятельность по планированию, реализации, достижению 
целей проекта по улучшению. 

красные ярлычки – инструмент визуализации проблем. Приме-
няется в виде карточек, на которых могут указываться: номер про-
блемы по порядку (из перечня проблем); дата установки ярлычка; 
ФИО выявившего проблему работника; содержание проблемы и/
или любая другая информация, имеющая отношение к проблеме.

Операция – повторяющаяся последовательность действий, ко-
торая является составной частью процесса. 

Паспорт проекта по улучшению – документ, оформленный на 
бумажном носителе, в котором отражена значимая информация 
о выбранном проекте по улучшению – цели, плановый эффект, 
сроки и последовательность реализации, состав команды (рабочей 
группы), обоснование выбора данного проекта, его ключевые со-
бытия. 

Пирамида проблем – инструмент, позволяющий ранжировать 
выявленные в процессе работы проблемы в зависимости от уров-
ня, на котором находится их решение.

Потери – действия, которые могут осуществляться на любом 
из уровней создания продукта/услуги, потребляющие и расходую-
щие как временные, так и материальные ресурсы, не добавляющие 
ценности создаваемому продукту/услуге. 

виды потерь: 
• перепроизводство – производство продуктов или услуг в коли-

честве, превышающем потребность (например, составление 
ненужных отчетов; нескольких вариантов презентаций, из-
готовление лишних копий документов; предоставление ин-
формации в количестве большем, чем требует клиент или по-
следующий процесс); 

• избыточные запасы – хранение любых запасов в количестве, 
превышающем стандартный запас (например, отчеты, кото-
рые готовятся, однако не используются, показатели, которые 
рассчитывают, но не используют, документы и письма, с ко-
торыми никто не работает; незавершенные проекты, годовые 
запасы канцелярских принадлежностей; десятки открытых 
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файлов и программ, необходимых для соблюдения «многоза-
дачности» в работе); 

• ненужная транспортировка (перемещения) – передвижения лю-
дей, материалов, инструментов на значительные расстояния 
в количестве, превышающем минимально достаточное ко-
личество раз (например, ненужная электронная переписка; 
скачивание и закачивание файлов на различные носители и 
сервера без надобности; восстановление и сохранение фай-
лов; передача файлов, папок с документами, сбор подписей; 
перемещение офисного оборудования); 

• ожидание – простои между этапами выполнения услуги (на-
пример, отсутствие информации или материалов в нужный 
момент, ожидание в очереди, ожидание согласования реше-
ний, заключений, ожидание опоздавших); 

• дополнительная обработка – лишние действия работников 
из-за несоответствия имеющейся информации параметрам 
выполняемой операции (процесса, действия), выполнение 
большего объема работ, чем требуется (например, повторное 
внесение данных или заполнение похожих отчетов; инспек-
ции или проверки документов; многочисленные согласова-
ния и утверждения документов; предварительные сверки ре-
зультатов или проверки отчетов); 

• лишние движения – потери при выполнении работы, связан-
ные с нерациональной планировкой рабочего пространства, 
несогласованностью действий и отсутствием четкой инструк-
ции при выполнении операции (процесса, действия) (напри-
мер, поиск необходимых файлов или документов; поиск и 
сбор или сверка данных в различных системах учета; переме-
щение клавиатуры или монитора, расчистка рабочего места 
от папок; работник тянется за необходимым предметом, на-
пример, степлером, работник тянется или подходит к прин-
теру каждый раз, чтобы забрать распечатанный документ); 

• дефекты/брак – выполнение образовательной услуги и/или 
получение результата работы несоответствующего качества 
(например, редактирование и правка документов; ошибки 
при внесении данных; отсутствующие записи или утерянные 
документы; повторная подготовка утерянных или испорчен-
ных документов; переделывание презентаций или текстов 
докладов). 
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Поток создания ценности (Псц) – все операции в процессе (как 
добавляющие, так и не добавляющие ценность), направленные на 
преобразование материалов и информации в продукт или услугу 
для заказчика (например, от момента обращения заказчика за по-
лучением услуги до момента ее оказания). 

Предложение по улучшению – идея работника, направленная на 
повышение результативности и эффективности любого вида дея-
тельности образовательной организации, не требующая открытия 
отдельного проекта: улучшение технического состояния рабочих 
мест, повышение эффективности использования ресурсов и мате-
риальных запасов, упорядочение системы материально-техниче-
ского обеспечения образовательной организации, в том числе со-
кращение времени доставки материальных запасов, учета и отчет-
ности, изменение графиков работы и ремонта оборудования или 
транспортных средств, обоснованное изменение мест размещения 
оборудования и т.п.; методов управления образовательной органи-
зацией. 

Проект по улучшению – это целенаправленная, ограниченная 
во времени деятельность, осуществляемая для удовлетворения 
конкретных потребностей заказчика, совокупность мероприятий, 
направленных на оптимизацию повторяющегося процесса или 
решение конкретных проблем в процессе с применением инстру-
ментов бережливого производства.

Процесс – совокупность последовательных операций, направ-
ленных на создание продукта/услуги для внутреннего и/или внеш-
него заказчика. 

руководитель (лидер) проекта по улучшению – один из участни-
ков команды (рабочей группы) проекта по улучшению, отвечаю-
щий за оперативное управление проектом и достижение его целей, 
соблюдение сроков реализации проекта, своевременное и объек-
тивное информирование заказчика о ходе проекта, а также форми-
рование отчетности по результатам реализации проекта в целом и 
на отдельных этапах его реализации. 

система 5с (или 5S) – система организации и рационализации 
рабочего пространства с целью безопасного и эффективного вы-
полнения работы, повышения уровня качества создаваемого обра-
зовательной организацией продукта/услуги, снижения количества 
дефектов/брака, создания комфортного психологического клима-
та, унификации и стандартизации рабочих мест, повышения про-
изводительности труда за счет сокращения времени на поиск пред-
метов в рамках рабочего пространства.
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Фабрика процессов – учебная производственная площадка, на 
которой участники в реальном производственном процессе полу-
чают опыт применения инструментов бережливого производства и 
понимают, как улучшения влияют на операционные и экономиче-
ские показатели деятельности организации (производства).

Философия Гринпис – это, в первую очередь, глобальность: ре-
шаются проблемы, важные для всей планеты. Будь то защита Ама-
зонки или сибирских лесов, сокращение использования энергии 
сжигаемого топлива. То есть не просто локальная проблема, бес-
покоящая местных жителей, но имеющая значение на глобальном 
уровне. Организация обращается к первопричинам проблемы, 
чтобы понять, как работает система и на что нужно повлиять, что-
бы система поменялась, понять, в чем причина, а не просто рабо-
тать с последствиями. 

ценность – полезность (ожидаемое качество, количество, цена 
и срок выполнения) с точки зрения заказчика.

Экологическое мышление — это устойчивое понимание ценно-
сти и взаимосвязи всех элементов экосистемы Земли, ощущение 
ответственности за возможные последствия своих  действий с 
точки зрения сохранения природы и жизни на планете. Экомыш-
ление — базовый навык лидеров, предпринимателей и всех людей 
будущего.
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ОСНОВы БЕРЕЖЛИВОГО ПРОИЗВОДСТВА:  
ПРИНЦИПы, мЕТОДы И ИНСТРумЕНТы

Основные принципы бережливого производства 

Основными принципами бережливого производства являются:
1. Определение ценности продукта – понимание того, что явля-

ется ценностью для потребителя. 
2. Определение потока создания ценности для данного продук-

та – анализ работы действующей системы производства и выявле-
ние потерь. 

3. Обеспечение непрерывного потока создания ценности про-
дукта – создание производственного потока, обеспечивающего 
непрерывное движение от заказчика до потребителя. 

4. Непрерывное совершенствование – постоянное улучшение 
деятельности с целью увеличения ценности и уменьшения потерь 
[2].

Методы бережливого производства 

Методами бережливого производства являются:
1. Система организации рабочего места (система 5S) – систе-

ма наведения порядка, чистоты и укрепления дисциплины на ра-
бочем месте. 

2. Картирование потока создания ценности – составление 
карт с описанием всех видов действий, выполняемых в ходе созда-
ния ценности продукта (составляются карты текущего состояния 
процесса с указанием потерь; затем разрабатываются карты буду-
щего состояния с учетом применения мероприятий по снижению 
потерь).

3. Визуальное управление и контроль – способы и техниче-
ские устройства, информирующие о том, как должна выполняться 
работа, или позволяющие оценить текущее состояние процесса – 
норма или отклонение. 

4. Стандартизированная работа – работа с применением до-
кументов (стандартных операционных процедур) с точным описа-
нием каждого действия для каждого процесса и исполнителя. 

5. Система непрерывного совершенствования (Кайдзен –
kaizen) – принципы и методы, обеспечивающие непрерывное, по-
стоянное улучшение деятельности предприятия. 
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Принципы, на которых основывается Кайдзен

Рассмотрим ключевые принципы, на которых основывается 
японская философия Кайдзен:

1. Фокусирование на клиентах – для организации, исполь-
зующей Кайдзен, более всего важно, чтобы ее продукция (услуги) 
удовлетворяла потребности клиентов.

2. Непрерывные изменения – принцип, характеризующий 
саму суть Кайдзен, то есть непрерывные малые изменения во всех 
сферах организации: снабжении, производстве, сбыте, взаимоот-
ношениях, предоставлении услуг и т.д. 

3. Открытое признание проблем – все проблемы открыто вы-
носятся на обсуждение. 

4. Пропаганда открытости – малая степень обособленности 
между структурными подразделениями и рабочими местами. 

5. Создание рабочих команд – каждый работник становится 
членом рабочей команды и соответствующего кружка качества. 

6. Управление проектами при помощи межфункциональных 
команд – ни одна команда не будет работать эффективно, если она 
действует только в одной функциональной группе.

7. Формирование «поддерживающих взаимоотношений» – 
для организации важны не только и не столько финансовые ре-
зультаты, сколько вовлеченность работников в ее деятельность и 
хорошие взаимоотношения между ними, поскольку это неизбежно 
приведет организацию к высоким результатам.

8. Развитие самодисциплины – умение контролировать себя 
и уважать как самого себя, так и других работников и организацию 
в целом. 

9. Информирование каждого сотрудника – весь персонал 
должен быть полностью информирован о работе своей организа-
ции. 

Отличительная особенность Кайдзен состоит в том, что дея-
тельность по улучшению планируется и выполняется непосред-
ственно на рабочих местах. В связи с этим Кайдзен служит инстру-
ментом вовлечения персонала в деятельность по постепенному из-
менению облика организации. 

Инструменты бережливого производства

Инструментами бережливого производства являются:
1. Доски с информацией. 
2. Красные ярлычки.
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3. Подвесные знаки.
4. Звуковая сигнализация. 
5. Пять вопросов «Почему?» и один «Как?». 
6. Схемы (например, «Схема технологического процесса»). 
7. Карты (например, «Технологическая карта урока/заня-

тия»).
8. Карта потока создания ценности.
9. Диаграмма «спагетти» и др.

ЭТАПы РЕАЛИЗАЦИИ ПРОЕкТА

Первоочередное – это решение руководства дошкольной об-
разовательной организации о переходе к бережливому производ-
ству. Следует объяснить всем участникам дошкольного образова-
тельного учреждения причины этого решения, выбрать кратко-, 
средне- и долгосрочные цели, найти лидера и сформировать ко-
манду, которая будет координировать все работы, наметить план и  
предусмотреть ресурсы для выполнения работ. Определить цели 
и/или миссию организации, для реализации которых будут вне-
дряться бережливые проекты.

Основные задачи, стоящие перед дошкольным образователь-
ным учреждением в рамках реализации дорожной карты, пред-
ставлены в таблице 1. Столбец «Понятия и решение» содержит ос-
новные рекомендации по реализации этапа (задачи), а также при-
меры реализации.
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Таблица 1

Основные этапы реализации проекта по бережливому производству в общеобразовательной организации

№ задача ПОнятия и решение

1. Утвердить распоряже-
нием министерства об-
разования Сахалинской 
области (МОСО) реали-
зацию проекта. 
В документе опреде-
лить:
• руководителя  

(директор) и 
участников проекта;

• сроки реализации 
проекта;

• план мероприятий.

чек-лист необходимых документов
1. Распоряжение министерства о создании «Образцового учреждения» + план меро-
приятий
2. Положение о конкурсе 
3. Внутренние распоряжения / приказы 
4. Состав общественного собрания 
5. Состав рабочей группы 
6. Список общественных лиц по проектам 
7. Миссия и долгосрочные цели (разместить на сайте организации) 
8. Положение о подаче и реализации предложений по улучшениям (ППУ)
9. Положение о премировании
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№ задача ПОнятия и решение

2. Сформировать пул ак-
тивных граждан и об-
щественных деятелей, 
являющихся получате-
лями услуг учреждения 
(далее – общественное 
собрание).
Провести встречу с ро-
дительской обществен-
ностью и сформировать 
предложения по опти-
мизации процессов и 
улучшению деятельно-
сти учреждения (не реже 
1 раза в полгода).
Обсудить с коллекти-
вом решения проблем 
(«ярмарка ежей») с про-
ведением процедуры 
одобрения плана меро-
приятий по достижению 
целей проекта (kick-off).

Цель данного этапа: выявление острых проблем, которые могут быть не видны об-
щеобразовательной организации (ОО) «изнутри». Пример протокола проведения 
встречи с родительской общественностью МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалин-
ска приведен в приложении 1.
Вариант проведения: анкетирование родителей. Пример анкеты приведен в прило-
жении 2.
Целесообразно также проведение анкетирования сотрудников ОО с целью выявле-
ния наиболее значимых внутренних проблем. Пример анкеты приведен в приложе-
нии 2.
Из представленного пула проблем формируется список.
Обсуждение возможных решений. Строится диаграмма целей. Как правильно сфор-
мулировать цель, представлено в приложении 3.
Строится карточка проекта. Пример карточки проекта представлен в приложении 4. 
В приложении 5 приведены основные сведения, необходимые для построения карты 
состояния. Даны основные рекомендации по составлению карты, приведены приме-
ры составленных карт состояний общеобразовательных организаций Сахалинской 
области.
Kick-off – установочная встреча, обязательная часть этапа. 
Проводить kick-off имеет смысл только тогда, когда выполнены следующие предва-
рительные условия:
1. Сделана оценка вероятности выполнения этого проекта, и эта вероятность больше 
50%. 
2. Устав готов и согласован. 
3. Рабочая группа четко обозначена, есть понимание, кто какие направления про-
екта будет закрывать и проч. 

Руководитель проекта должен обозначить следующие вопросы:
1. Основные правила коммуникации, определение времени проведения встреч.
2. Высокоуровневый план проекта – набор ступеней, которые надо будет пройти. 
3. Сроки детального планирования на ближайшие работы. 
4. Дальнейшие шаги.
5. Вопросы и уточнения по сути работы.
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№ задача ПОнятия и решение

3. Утвердить миссию уч-
реждения и определить 
долгосрочные задачи, 
одной из которых яв-
ляется работа в проекте 
«Образцовое учрежде-
ние. Бережливая шко-
ла».

Экономия времени и минимизация потерь – таковы принципы бережливого про-
изводства, внедряемого в общеобразовательную организацию. Философия береж-
ливого производства основана на представлении предприятия как потока создания 
ценности для потребителя, гибкости, выявлении и сокращении потерь, постоянном 
улучшении всех видов деятельности на всех уровнях организации, вовлечении и раз-
витии персонала с целью повышения удовлетворенности потребителей и других за-
интересованных сторон.
Например, миссия МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска сформулирована сле-
дующим образом:
Организация процесса воспитания и обучения на основе духовно-нравственных 
ценностей, исторических и национально-культурных традиций России с целью под-
готовки выпускников к жизни в новых условиях XXI века.

4. Создать инфоцентр ру-
ководителя (SQDCM) 
(внутренняя локальная 
сеть) с возможностью 
осуществлять управле-
ние процессами, прово-
дить оперативные сове-
щания. 
Назначить ответствен-
ных за регулярную ак-
туализацию данных в 
инфоцентре.

Одним из эффективных инструментов бережливого производства является создание 
инфоцентра системы SQDCM, что означает: безопасность (S), качество (Q), испол-
нение заказов (планов) (D), затраты (C), корпоративная культура (M). На специаль-
но разработанной доске наглядно отражена система показателей эффективности.
Подробная информация приведена в приложении 6.
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№ задача ПОнятия и решение

5. Оформить реализован-
ные проекты по береж-
ливому производству в 
соответствии с требова-
ниями к отчетным пре-
зентациям министер-
ства Сахалинской об-
ласти по эффективному 
управлению регионом, 
из них: 
- проект руководителя;
- проекты заместителей 
руководителей.
Собрать единый пакет 
документов, который 
можно использовать в 
качестве методических 
рекомендаций.

В методических рекомендациях по проведению партнерской проверки качества об-
разцов (ППКО), разработанных «Росатом», необходимо обратить внимание на сле-
дующее:
Для образца местного уровня – должно быть не менее 5 реализованных проектов (не 
менее года работы). Для проверки желательно наличие не менее двух проектов в ста-
дии реализации.
Для образца регионального уровня – должно быть не менее 10 проектов (не менее двух 
лет работы). Для проверки желательно наличие не менее трех проектов в стадии ре-
ализации.
Для образца федерального уровня – должно быть не менее 17 проектов (не менее трех 
лет работы). Для проверки желательно наличие не менее четырех проектов в стадии 
реализации.
Должна быть представлена вся информация о ключевых проектах: карточка проекта; 
команда проекта; карта ПСЦ текущего, целевого и идеального состояний; перечень 
проблем; утвержденный план мероприятий; утвержденные стандарты, регламенты; 
улучшения в формате БЫЛО – СТАЛО [1].
В паспортах проектов необходимо представлять корректное определение улучша-
емого процесса и его границ, обоснование для понимания, зачем и почему важна 
реализация проекта. Для выявления коренных причин/проблем рекомендуется ис-
пользовать несколько инструментов (например, «Пять почему», диаграмма связей). 
Выявленные проблемы визуализируются в «пирамиде проблем», где можно просле-
дить эффект от внедренных мероприятий, провести мониторинг достигнутых ре-
зультатов. 
Тематика проектов МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска представлена в при-
ложении 7.

6. Визуализировать систе-
му навигации

Для демонстрации результатов необходимо представить фотоотчет по каждому из 
реализованных проектов в формате БЫЛО – СТАЛО. Пример фотоотчета МАОУ 
Гимназия № 2 представлен в приложении 8.
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7. Разместить в специаль-
ном разделе официаль-
ного сайта актуальные 
материалы по бережли-
вому производству: ме-
тодики, примеры про-
ектов, дополнительные 
материалы и т.д.

Для определения факта реализации проектов по бережливому производству на офи-
циальном сайте общеобразовательной организации необходимо сформировать раз-
дел меню (приложение 9).
Произвести заполнение пунктов информацией.

8. Разработать систему по-
дачи и реализации пред-
ложений по улучшению 
(ППУ) с учетом, что не 
менее 80% ППУ реали-
зовываются в соответ-
ствии с установленными 
сроками. Инициаторам 
ППУ предоставляется 
своевременная обратная 
связь по результатам их 
предложений.

В общеобразовательной организации разрабатывается и утверждается соответству-
ющий регламент.
Документ должен быть размещен на сайте.
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9. Внести дополнения в 
Положение о премиро-
вании сотрудников за 
подачу предложений по 
улучшению и за участие 
в проектах бережливого 
производства.

Общеобразовательная организация разрабатывает или вносит изменение в имею-
щееся Положение по премированию сотрудников в части подачи предложений по 
улучшению.
Очень действенным является вариант размещения специальной коробки для сбо-
ра предложений, которая располагается непосредственно около инфоцентра и до-
ступна для любого сотрудника. Поступившие таким образом предложения обраба-
тываются, выбираются рационализаторские, обсуждаются, и в случае их принятия 
сотруднику назначается премия. В век современных технологий коробку с физиче-
скими носителями можно легко заменить на интерактивное приложение, документ 
совместного пользования и прочее.

10. Провести обучение ко-
манды проекта инстру-
ментам бережливого 
производства по на-
правлениям:
• картирование
• решение проблем
• хронометраж
• 5С
• фабрика процессов

Обучение необходимо провести перед вступлением общеобразовательной организа-
ции в проект либо параллельно с первым этапом данных рекомендаций.
Обучение возможно пройти при содействии министерства Сахалинской области по 
эффективному управлению регионом.
При этом составляется график обучения, а также листы посещаемости, которые по-
зволят контролировать факт обученности каждого члена проектной команды.

11. Внедрить систему 5С с 
размещением в рабочих 
помещениях плакатов 
по системе 5С и видах 
потерь для педагогов, 
обучающихся, родите-
лей.

Итог данного этапа: фотоотчет в формате  БЫЛО – СТАЛО. Варианты реализации и 
основные понятия представлены в приложении 10.
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12. Подготовить внутренне-
го тренера. Внутренний 
тренер имеет практиче-
ский опыт подтвержде-
ния своих компетенций 
в проектах по улучше-
ниям и обучению.

Внутренний тренер – обученный сотрудник общеобразовательной организации, ко-
торый осуществляет роль лидера. Он не только владеет необходимыми инструмента-
ми, но и способен вдохновлять команду на непрерывный анализ производственных 
процессов, поиск и устранение потерь, препятствующих росту. Системное обучение 
таких лидеров – внутренних тренеров – фундаментальный компонент успешного 
тиражирования инструментов бережливого производства.
Задача тренера: обучать новых членов команды, поддерживать настрой на разносто-
ронние улучшения различных процессов организации у всех членов команды.

13. Разработать матрицу 
компетенций.
Составить план обу-
чения сотрудников на 
2022/2023 год с учетом 
матрицы компетенций.

Матрица компетенций персонала — это таблица с данными об уровне компетент-
ности сотрудников. Она описывает требования к поведению персонала на рабочем 
месте для всех должностей общеобразовательного учреждения.
Матрица разрабатывается на основе моделей компетенций. Модель состоит из набо-
ра компетенций для одной должности или группы смежных должностей. Ко всем со-
трудникам предъявляются разные требования, поэтому в одной организации должно 
быть несколько моделей с различным набором характеристик. Например, руково-
дители должны проявлять лидерские качества, а для линейных сотрудников важнее 
исполнительность.
Заполненная матрица компетенций показывает, какие навыки нужны сотрудникам 
для работы, какие у них уже развиты, а какие нужно развить. Эта информация по-
лезна как для руководства, так и для самих сотрудников. Она помогает решать ряд 
управленческих задач на всех этапах взаимодействия с персоналом — от найма до 
увольнения.
На основе построенной матрицы составляется план обучения сотрудников.
Подробно о матрице компетенций в приложении 11.

14. Провести фабрики про-
цессов с обучающими-
ся.

С целью ознакомления с основами бережливого производства общеобразовательная 
организация должна провести минимум две фабрики процессов с обучающимися.
Основные понятия и рекомендации к проведению представлены в приложении 12.
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15. Провести обучающие 
семинары для сотрудни-
ков.

Проводится в соответствии с планом обучения этапа 13.

16. Осуществить участие 
в конкурсе среди об-
разовательных учреж-
дений по направлению 
«Бережливое производ-
ство».

Цель: фиксация достижений общеобразовательной организации в проекте «Береж-
ливое производство». 
Конкурс проводится при участии министерства образования Сахалинской области и 
ГАОУ ДПО ИРОСО им. Заслуженного учителя РФ В.Д. Гуревича.

17. Опубликовать по ре-
зультатам реализован-
ных проектов статьи в 
профильных отраслевых 
изданиях.

Возможная тематика статей:
1. Бережливые технологии в школе.
2. Использование виртуальной доски в бережливом производстве школы.
3. Основы использования технологий бережливого производства в образовательном 
процессе школы.
4. Внедрение бережливых технологий в образовательное пространство школы.
5. Внедрение системы 5С в образовательную организацию.
6. Создание «Комфортной школы» с помощью метода бережливого производства 5С.
7. От бережливых технологий к бережливому мышлению.
8. Формирование бережливого сознания школьников посредством бережливых тех-
нологий.
9. Вовлеченность персонала во внедрение технологии бережливого производства.

18. Осуществить тиражиро-
вание внедренных меро-
приятий. 
Лучшие практики за-
фиксировать в формате 
публикаций и брошюр.

Цель: диссеминация опыта. Помощь в реализации бережливых технологий общеоб-
разовательным организациям, еще не вступившим в проект, создание продукта.
Возможна организация стажировочной площадки на базе ОО.



–
 23 –

№ задача ПОнятия и решение

19. Организовать участие в 
региональном форуме 
«Бережливые техноло-
гии в образовательной 
среде».

В рамках форума предполагается:
• рассмотреть вопросы внедрения бережливых технологий в образовательных орга-

низациях, мотивацию персонала и вовлечение в проектную деятельность, форми-
рование сквозного потока;

• оценить значимость внедрения бережливых технологий для человека, организа-
ций и общества.

20. Подготовить итоговую 
презентацию к пар-
тнерской проверке в 
соответствии с требо-
ваниями, представлен-
ными министерством 
Сахалинской области по 
эффективному управле-
нию регионом. 
Отразить результаты ра-
боты по каждому пункту 
партнерской проверки 
(1 пункт = минимум 1 
слайд). 

Требования предоставляются министерством Сахалинской области по эффективно-
му управлению регионом1.
Цель партнерской проверки качества образцов (ППКО) – определение соответствия 
организации статусу «образец» соответствующего уровня на основе оценки качества 
применения методов бережливого производства по направлениям, выявление луч-
ших практик и выработка рекомендаций для дальнейшего развития.
задачи ППкО:
• Экспресс-диагностика организации по направлениям развития бережливого про-

изводства с привлечением высококвалифицированных специалистов из регио-
нов.

• Передача личного опыта, обмен лучшими практиками.
• Определение наилучших путей решения проблем.
• Выявление сильных сторон и областей для улучшения и формирование культуры 

постоянных улучшений.
Выдержки из презентации «Росатома» представлены в приложении 13.

21. Подготовить помеще-
ния для партнерской 
проверки, материалы 
по реализованным про-
ектам с размещением на 
стендах в местах реали-
зации проектов.

Данный пункт является заключительным и аккумулирует достижения каждого из 
этапов.

1 Шаблон может быть изменен Министерством в рамках реализации Проекта.
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http://ikristall.ru/wp-content/uploads/2022/03/6-%D1%88%D0%B0%D0%B3%D0%BE%D0%B2-%D1%83%D1%81%D0%BF%D0%B5%D1%88%D0%BD%D0%BE%D0%B9-%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8-%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%BE%D0%B2-%D1%81%D0%B6%D0%B0%D1%82%D1%8B%D0%B9.pdf
http://ikristall.ru/wp-content/uploads/2022/03/6-%D1%88%D0%B0%D0%B3%D0%BE%D0%B2-%D1%83%D1%81%D0%BF%D0%B5%D1%88%D0%BD%D0%BE%D0%B9-%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8-%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%BE%D0%B2-%D1%81%D0%B6%D0%B0%D1%82%D1%8B%D0%B9.pdf
http://ikristall.ru/wp-content/uploads/2022/03/6-%D1%88%D0%B0%D0%B3%D0%BE%D0%B2-%D1%83%D1%81%D0%BF%D0%B5%D1%88%D0%BD%D0%BE%D0%B9-%D1%80%D0%B5%D0%B0%D0%BB%D0%B8%D0%B7%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%B8-%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BA%D1%82%D0%BE%D0%B2-%D1%81%D0%B6%D0%B0%D1%82%D1%8B%D0%B9.pdf
https://www.leaninfo.ru/category/lean-alphabet/
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ПРИЛОЖЕНИя

Приложение 1

ВСТРЕЧА С РОДИТЕЛЬСКОЙ ОБЩЕСТВЕННОСТЬЮ 

Рис. 1. Протокол общественного собрания
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Рис. 2. Встреча с родительской общественностью  
в МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Приложение 2

АНКЕТЫ

АНКЕТА ДЛЯ РОДИТЕЛЕЙ
Уважаемые родители (законные представители)!

Приглашаем вас к сотрудничеству и просим помочь нам в опре-
делении приоритетных направлений улучшений.

При заполнении анкеты ориентируйтесь только на личное мне-
ние и постарайтесь избежать консультаций с другими родителями 
(законными представителями).

Направления улучшений, описываемых вами, могут касаться 
любого аспекта деятельности общеобразовательной организации 
(ОО).

1. Опишите три наиболее актуальные для вас проблемы (за-
труднения), с которыми вы сталкиваетесь в нашей общеобразова-
тельной организации:

А. __________________________________________________
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________

2. С какими тремя наиболее значимыми для вас проблемами 
приходится сталкиваться ребенку в нашей ОО?

А. __________________________________________________
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________

3. Какие три аспекта деятельности класса, в котором обучает-
ся ваш ребенок, более всего нуждаются в улучшении?

А. __________________________________________________
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________
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АНКЕТА 
ДЛЯ СОТРУДНИКОВ  

ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Уважаемые коллеги!
Приглашаем вас к сотрудничеству и просим помочь нам в опре-

делении приоритетных направлений улучшений в нашей общеоб-
разовательной организации (ОО).

При заполнении анкеты ориентируйтесь только на личное мне-
ние и постарайтесь избежать консультаций с другими работника-
ми и вашим руководством.

1. Опишите три наиболее актуальные для вас проблемы (затруд-
нения), с которыми вы сталкиваетесь на работе.

А. __________________________________________________
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________

2. Какие три аспекта деятельности вашего подразделения более 
всего нуждаются в улучшении?

А. __________________________________________________ 
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________

3. С какими тремя наиболее значимыми для вас проблемами 
приходится сталкиваться при взаимодействии с другими подраз-
делениями или должностными лицами?

А. __________________________________________________ 
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________

4. Какие три элемента организации вашего рабочего места нуж-
даются в улучшении?

А. __________________________________________________ 
Б. __________________________________________________
В. __________________________________________________
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Приложение 3

ОФОРМЛЕНИЕ КАРТОЧЕК ПРОЕКТА
Необходимо четкое понимание: кто является заказчиком (по-

требителем) каждого из процессов общеобразовательной органи-
зации. Заказчиками услуг общеобразовательной организации яв-
ляются: администрация, работники, воспитанники и обучающи-
еся (внутренние заказчики), родители и законные представители 
воспитанников и обучающихся, органы управления образования, 
государство, учреждения профессионального образования, рынок 
труда (рис. 1). Заказчик – тот, кто использует результаты работы. 
Каждый работник образовательной организации может являться и 
поставщиком и заказчиком продуктов ее деятельности.

Рассмотрим, как сформулировать эффективные цели проекта.
менеджеру проектов практически невозможно довести проект 

до успешного завершения без постановки целей. Используя ме-
тодику SMART для определения целей, менеджеры проектов и их 
коллеги могут составить эффективный план проекта и обеспечить 
его своевременное выполнение в рамках бюджета. 

27 
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Рис.1 – Заказчики деятельности общеобразовательной организации 
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также она эффективна для разработки целей проекта. SMART – это аббревиатура: цели 
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Рис.1. Заказчики деятельности общеобразовательной организации
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Что относится к целям проекта?
цели проекта – это определенный результат, к которому нужно 

прийти при выполнении проекта. Они влияют на каждое принятое 
решение в цикле работы над проектом, поэтому так важно четко их 
сформулировать с самого начала. 

Один из лучших способов постановки определенных и кон-
кретных целей — использование методики SMART при управлении 
проектами. 

Постановка SMART-целей проекта

Зачастую система SMART используется для постановки лич-
ных и деловых целей, но также она эффективна для разработки 
целей проекта. SMART – это аббревиатура: цели должны быть 
конкретными (Specific), измеримыми (Measurable), достижимыми 
(Attainable), актуальными (Relevant) и ограниченными во времени 
(Time-bound). 

Конкретные (Specific)
Когда цели проекта довольно туманны, это может привести к 

потере мотивации. Например, сложно вдохновиться целью «уве-
личить уровень продаж». Однако, если цель проекта – «повысить 
уровень продаж на 15% по сравнению с прошлым кварталом», то 
вы с коллегами уже можете понять, к чему стремиться, и начать 
планировать стратегию по ее достижению.

При составлении конкретных целей проекта поставьте пять во-
просов для каждой из них: чего вы хотите достичь, почему это важ-
но, кто будет участвовать, где это нужно (или где располагается) и 
какие есть ресурсы или ограничения?

Измеримые (Measurable)
Чтобы точно знать, каких результатов вы уже достигли, вы 

должны поставить измеримые цели. Кроме того, они позволят отсле-
живать достигнутый прогресс на протяжении всего цикла проекта 
и помогут сохранить концентрацию для соблюдения поставлен-
ных сроков.

Измеримые цели проекта должны отвечать на вопросы: сколько 
и как я узнаю, что цель уже достигнута?

Достижимые (Attainable)
Если вы поставите нереалистичные и недостижимые цели, то 

обречете себя и команду на провал. Вместо этого настройтесь на 
успех: убедитесь, что поставленных целей можно достичь с учетом 
доступных ресурсов и существующих ограничений. 
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Достижимая цель проекта может бросить вызов команде, но бу-
дет в рамках их способностей. Поставить достижимую, но слож-
ную цель – значит, определить действенные возможности или ре-
сурсы, которые раньше ускользали из поля внимания.

Актуальные (Relevant)
Актуальная цель проекта должна быть согласована с другими 

бизнес-целями и представлять ценность для организации или кли-
ента. 

Ограниченные во времени (Time-bound)
И наконец, у эффективных целей проекта есть четкий срок вы-

полнения или окончания. Если проекты не ограничены по време-
ни, очень легко отвлечься и не достичь поставленных целей. Четко 
определенные вехи и сроки проекта помогут команде своевремен-
но выполнять задачи. 

Как поставить цель?
Цели проекта могут показаться довольно простыми. Однако, 

когда нужно их определить и сформулировать, лучше использовать 
многоуровневую систему. Можно использовать следующие этапы 
при постановке цели по критериям SMART:

1. Начните с общей концепции.
Каждый проект должен начинаться с общей концепции. Пред-

ставьте, что это краткий обзор курса и направления проекта, даже 
если что-то в нем кажется недостижимым. Общая концепция по-
может в дальнейшем описать стратегию, поэтому она будет скорее 
напоминать журавля в небе, голубую мечту. Концепция должна 
вдохновлять и мотивировать ваших сотрудников.

2. Укажите общие цели.
После формулировки концепции нужно определить общие 

цели. Общие цели тоже относятся к высшему уровню этой услов-
ной схемы, обычно они долгосрочные и задают тон для постановки 
детальных целей. Другими словами, цели проекта – это средства 
достижения общих целей. 

3. Сформулируйте цели проекта. 
Теперь вы можете разработать цели проекта. Это очень подроб-

ные фразы, описывающие конкретные результаты выполнения 
проекта. Конечно, цели проекта должны соответствовать системе 
SMART для достижения максимального эффекта. 

Примеры целей проекта
Допустим, ваша команда стремится к 100% уровню удовлетво-

ренности клиентов. Даже если это недостижимо, сама концепция 
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будет мотивировать и вдохновлять исполнителей на достижение 
общей цели и цели проекта по методике SMART. 

Например, общая цель: эффективная онлайн-система обработ-
ки заявок в службу поддержки. Здесь цель проекта может звучать 
так: внедрить новую онлайн-систему службы поддержки, чтобы 
период реагирования на заявку длился менее 1 часа. Цель проекта 
будет включать дату выполнения, а также показатели для оценки 
результата. 

 Шаблон карточки проекта представлен на рисунке 1.

 

Рис.1. Шаблон карточки проекта
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Приложение 4

ПРИМЕРЫ КАРТОЧЕК ПРОЕКТОВ  
МАОУ ГИМНАЗИЯ № 2 Г. ЮЖНО-САХАЛИНСКА 

1. Вовлеченные лица и рамки проекта:
Заказчики процесса: Педагоги, родители, учащиеся гимназии

Периметр проекта: здание гимназии
Владелец процесса: Директор М.А. Чеснокова
Руководитель проекта: О.В. Сартаева – зам. директора

Команда проекта: учителя начальных классов

2. Обоснование выбора

Ключевой риск: Затрудненность ориентации в пространстве 
учреждения (повышенные временные затраты).

Проблемы
1.Отсутствие стендов с идентификацией этажей.

2. Стенд – указатель поэтажный.

3. Цели и плановый эффект 4. Ключевые события
1. Старт проекта – 04.03.2020

2. Диагностика и целевое состояние – 02.03.2020 – 24.03.2020

• Разработка текущей карты процесса – 04.03.2020 –
12.03.2020

• Разработка целевой карты процесса – 12.03.2021 –
24.03.2020

3. Внедрение улучшений – 25.03.2020 – 31.08.2020

• Совещание по защите подходов внедрения – 25.03.2020

4. Закрепление результатов и закрытие проекта – 31.08.2020 –
04.09.2020

• Завершающее совещание – 08.09.2020

Наименование цели Текущий 
показатель

Целевой 
показатель

1. Сокращение времени на 
нахождение нужного кабинета

6 мин 3 мин

Карточка проекта «Навигация»

1. Вовлеченные лица и рамки проекта:
Заказчики процесса: Педагоги, родители, учащиеся Гимназии

Периметр проекта: столовая гимназии

Владелец процесса: Директор М.А. Чеснокова

Руководитель проекта: Т.Ю. Фесенко – зам. директора

Команда проекта: Н.В. Украинец– педагог-организатор, 
М.А. Ли – гл. бухгалтер, Е.В. Гребенкина – юрисконсульт, 
Л.А. Денисьева – генеральный директор ООО «Аллегра», 
И.Л. Зубарева – зам. директора по АХР

2. Обоснование выбора

Ключевой риск: Значительное сокращение количества 
обучающихся, питающихся в столовой Гимназии

Проблемы
1.Длительное время ожидания обслуживания в столовой

2.Скученность у входа в столовую вследствие пересечения 
потоков в буфет и к линии раздачи

3.Недостатки организации труда работников столовой 
(разделение функций, согласованность действий).

3. Цели и плановый эффект
4. Ключевые события

1. Старт проекта – 11.04.2019

2. Диагностика и целевое состояние – 12.04.2019 – 11.06.2019

• Разработка текущей карты процесса – 12.04.2019 –
11.05.2019

• Разработка целевой карты процесса – 12.05.2019 –
11.06.2019

3. Внедрение улучшений – 12.06.2019 – 31.08.2019

4. Закрепление результатов и закрытие проекта – 01.09.2019 –
11.09.2019

Наименование цели Текущий 
показатель

Целевой 
показатель

1. Сокращение времени 
обслуживания в столовой

2. Сокращение времени 
ожидания в очереди на 
обслуживание в буфете и на 
линии раздачи

3. Увеличение посадочных мест в 
буфете

3 мин

8 мин

8 мест

2 мин

4 мин

21 место

Карточка проекта 
«Современная столовая – комфортное пространство и 

экономия времени гимназиста»

Рис. 1. Карточка проекта «Навигация», МАОУ Гимназия № 2

Рис. 2. Карточка проекта «Современная столовая –  
комфортное пространство и экономия времени гимназиста»
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1. Вовлеченные лица и рамки проекта:
Заказчики процесса: Педагоги, родители, учащиеся гимназии

Периметр проекта: библиотека Гимназии
Владелец процесса: Директор М.А. Чеснокова

Руководитель проекта: Т.В. Чуприкова – зам. директора

Команда проекта: Е.В. Клюева – заведующая библиотекой, 
В.Н. Кузнецова – педагог-библиотекарь, И.Л. Зубарева –
зам. директора по АХР

2. Обоснование выбора
Ключевой риск: Затрудненность ориентации в пространстве 
библиотеки (повышенные временные затраты).

Проблемы
1.Отсутствие навигации по книжным стеллажам

2.Отсутствие разграничений  зон для индивидуальной и 
групповой работы

3.Отсутствие разграничений  открытого и закрытого 
библиотечного фонда

4. Ключевые события
1. Старт проекта – 01.06.2020

2. Диагностика и целевое состояние – 01.06.2020 – 10.06.2020

• Разработка текущей карты процесса – 01.06.2020 –
10.06.2020

• Разработка целевой карты процесса – 10.06.2020 –
30.08.2020 (1 этап); 10.08.2021 – 10.09.2021 (2 этап)

3. Внедрение улучшений – 10.06.2020 – 30.09.2021

4. Закрепление результатов и закрытие проекта – 01.09.2021 –
01.11.2021

3. Цели и плановый эффект

Наименование цели Текущий 
показатель

Целевой показатель

1. Сокращение времени 
на нахождение 
необходимой 
литературы

2. Выделение в 
библиотеке зон для 
групповой и 
индивидуальной 
работы

3. Создание навигации в 
библиотечном фонде

3 мин; 
отсутствует 
разделение на 
открытый и 
закрытый 
библиотечный 
фонд

Отсутствуют

Отсутствие

1 мин; наличие доступного 
фонда для читателей и 
закрытого для выдачи 
библиотекарем

Наличие «тихой» зоны для 
индивидуальной работы и 
зоны для проведения 
групповой работы

Создана навигационная 
система, согласно 
требованиям к 
библиотекам

Карточка проекта 
«Оптимизация библиотечного пространства»

21

Карточка проекта «Внедрение системы 5С в  
кабинете технологии, лаборантской кабинета 
биологии, в раздевалках спортивного зала»

1. Большие затраты времени  при подготовке учителя  к урокам 
технологии, отсутствие навигации, перегруженность кабинета 
вещами, давно не используемыми в работе

2. Неудобство при подготовке лабораторных работ, лишние 
передвижения учителя

3. Отсутствие разграничений на зоны начальной и основной школы, 
неупорядоченность вещей в раздевалках увеличивает количество 
времени на переодевание

3. Цели и плановый эффект

2. Обоснование выбора
Заказчики процесса: Педагоги, родители, учащиеся
Гимназии
Периметр проекта: кабинет технологии мальчиков,
раздевалки спортивного зала, лаборантская кабинета
биологии
Владелец процесса: Директор гимназии №2 М.А. Чеснокова
Руководитель проекта: Заместитель директора

Т.В. Чуприкова
Команда проекта: Р.В. Загнойко, учитель физической
культуры, В.И. Нисембаум, учитель технологии (мальчиков),
Е.И. Маркевич, учитель биологии

1. Вовлеченные лица и рамки проекта

4. Ключевые события проекта

Показатель База Цель

Время подготовки к уроку технологии
(учитель и учащиеся)

Время подготовки к лабораторной
работе по биологии (учитель)

Время подготовки к уроку после
посещения урока физической
культуры (учащиеся)

В минутах
8

10 

10

В минутах
3-4

5

5

1. Старт проекта – 01.09.2021

2. Диагностика и целевое состояние – 01.09.2021 – 06.09.2021

• Разработка текущей карты процесса – 06.09.2021 – 10.09.2021

• Разработка целевой карты процесса – 10.09.2021 – 12.09.2021 

3. Внедрение улучшений – 12.09.2021 – 27.09.2021

4. Закрепление результатов и закрытие проекта – 27.09.2021 –
30.10.2021

Рис. 3. Карточка проекта «Оптимизация библиотечного пространства»

Рис. 4. Карточка проекта «Внедрение системы 5С в кабинете технологии,  
лаборантской кабинета биологии, в раздевалках спортивного зала»
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Приложение 5

КАРТИРОВАНИЕ
Картирование: методические рекомендации по использованию. При-

меры карты состояний. 

Картирование – инструмент визуализации и анализа матери-
ального и информационного потоков в процессе создания ценно-
сти от поставщика до заказчика. 

Зачем это нужно?

Картирование необходимо для:
• Визуализации каждого этапа движения потоков материалов 

и информации 
• Выявления потерь и их источников 
• Выработки единого понятийного языка для всех участников 

процесса   
• Принятия правильных управленческих решений для опти-

мизации процесса

Процесс – это совокупность действий, направленных на дости-
жение определенного результата (продукт).

Можно выделить следующие составляющие  процесса: потери 
(работа, которая не добавляет ценности продукту/услуге); незна-
чимая работа (работа, которая не добавляет ценности продукту/
услуге, но при текущем состоянии производства без нее не обой-
тись); значимая работа (работа, которую необходимо выполнить 
для обеспечения требований заказчика и добавления ценности).

Цель: устранить все потери и свести всю незначимую работу к 
минимуму. 

Шаги процесса представлены на рисунке 1.
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Рис. 1. Шаги по работе с процессом

1
Картируем 

поток 
создания 
ценности 
(КПСЦ) 
текущего 

состояния 
«как есть».

 2
Сбор, 

нанесение 
информации 

описывающей 
показатели 
процесса, 
фиксация 

выявленных 
проблем.

Формируем 
план.

3 
Проекти-
руем ПСЦ 

целевого со-
стояния.
Разраба-

тываем до-
стижимое 
«целевое» 
состояние

4 
Делаем  

изменения  
необратимы-
ми: установ-

ки, привычки, 
стандарты 

среды. 

Мониторим 
результат.

Основные шаги улучшения процессов представлены на рисун-
ке 2.

Рис. 2. Основные шаги улучшения процессов
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Карты потока создания ценности применяются для отражения 
трех состояний процесса:

Текущий –  с фактическими показателями на рассматриваемую 
дату.

Целевой – с установленными целями по преобразованию и 
проработанными мероприятиями по достижению установленных 
целей.

Идеальный – поток, из которого полностью исключены все 
виды потерь. 

Цель применения карт потоков представлена на рисунке 3.

Рис. 3. Цель применения карт потоков

Хотим: видеть состояние всего процесса  
и его движение во времени, проблемы, потенциал

Для этого необходимо установление единой логики принятия 
решений и установки целей по трансформации потока

Как следствие: решение проблем, приближение  
к системе точно вовремя, результат отражается  
в сокращении времени протекания процесса

При помощи визуализации: картирование помогает увидеть 
связи между элементами потока. Проблемы и потери  

в существующем потоке, установить области для улучшения

2. ДЛя ЭТОГО

4. кАк 
СЛЕДСТВИЕ

1. ЧТО ХОТИм

3. ПРИ 
ПОмОЩИ ЧЕГО
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Общие шаги при картировании потока создания ценностей:
1. Разместить на стене/столе большой лист бумаги.
2. Написать название (заголовок) картируемого процесса. 
3. Определите границы процесса, заказчика и поставщика, вход 

и выход процесса.
4. Между входом и выходом, на основании собранной информа-

ции, необходимо обозначить основные виды выполняемых работ. 
5. Используя условные обозначения, нанесите на карту все виды 

связей между указанными видами выполняемых работ. 
6. Нанесите на карту измеримые показатели видов выполняе-

мых работ. 
7. Обозначьте узкие места, проблемы («ежи») в процессах и свя-

зях между ними.

Только после этого стоит переводить карту в электронный вид.

Построение карты текущего состояния потока создания цен-
ностей выбранного процесса «как есть». Построение карт следует 
выполнять с учетом следующих рекомендаций: 

• Всегда самостоятельно собирайте информацию о текущем 
состоянии, двигаясь по фактическим путям материальных и 
информационных потоков. 

• Сначала быстро пройдите вдоль всего пути потока создания 
ценности выбранного процесса, чтобы получить ощущение 
потока и понять последовательность процессов. После бы-
строго прохождения этого пути идите назад и собирайте ин-
формацию там, где выполняется каждый процесс. 

• Начинайте с конечной стадии процесса и идите вверх по по-
току. Таким образом вы начнете с процессов, которые имеют 
наиболее тесные связи с потребителем (заказчиком услуг) и 
которые должны определять темп для других процессов выше 
по потоку. 

• Возьмите секундомер, а лучше включите его в видеокамере. 
Не полагайтесь на стандарты времени или не полученную 
лично вами информацию. Цифры в документах редко отра-
жают реальное текущее состояние. 

• Карту всего потока создания ценности стройте сами, даже 
если в процесс вовлечены несколько человек. Смысл постро-
ения карты состоит в понимании потока создания ценности 
как единого целого. Если разные люди строят различные сег-
менты, то никто не сможет осмыслить целое. 
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• Всегда выполняйте построение карты вручную с помощью 
карандаша. Начните делать черновой набросок непосред-
ственно в том месте, где проводите анализ текущего состоя-
ния. Рисование от руки означает, что вы концентрируете свое 
внимание на понимании анализируемого потока, а не на ис-
пользовании компьютера. 

В карточках процесса важно отобразить весь поток, от первой 
до последней операции. При построении карты потока создания 
ценности используется система символов, которая представлена в 
таблице 1.

Таблица 1
условные обозначения для построения карты потока создания ценности

термин Обозначение расшифровка и пояснения

Операция  
участника про-
цесса

Обозначение операций участ-
ника процесса. Операция 
записывается «делает... (что-
то)»

Неорганизо-
ванное место 
хранения или 
ожидание

Неорганизованное место 
хранения материальных объ-
ектов/документов или ожи-
дание

Направление 
материального 
потока

Обозначение передачи пред-
мета/документа. Показывает 
направление потока, взаи-
мосвязь отдельных элемен-
тов.

Информацион-
ный поток

Соединяет место, где инфор-
мация появляется, с местом, 
где она используется. Ис-
пользуется для обозначения 
связи операции с созданием/ 
изменением документа

Канбан Использование канбана «вы-
тягивания» и канбана «нача-
ло»
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термин Обозначение расшифровка и пояснения

Редакция  
документа

Обозначение стадий прохож-
дения документа

Складирование  
в порядке очеред-
ности

Место, где предметы/доку-
менты складируются строго 
в порядке запуска их в дело/  
обработку

Обмен информа-
цией

Обозначение процесса опера-
тивного сбора данных

Поставщик/  
Заказчик

Внутри значка пишется имя 
поставщика/заказчика или 
«вход»/«выход»

Проблемы про-
цесса («ЕЖИ»)

Обозначение выявленной 
проблемы/потери

Пути решения 
проблем процесса

Обозначение способа реше-
ния проблемы/устранения 
потери

Передача  
документа  
из рук в руки

Используется для обозначе-
ния передачи документа на 
бумажном носителе из рук в 
руки

Передача доку-
мента по элек-
тронной почте @ Обозначение передачи доку-

мента/ информации по элек-
тронной почте

Передача инфор-
мации по теле-
фону

Обозначение передачи ин-
формации по телефону
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термин Обозначение расшифровка и пояснения

Передача через 
электронную си-
стему

Обозначение передачи ин-
формации в специальной 
электронной системе/ про-
грамме

Дополнительная 
информация

Обозначение любой тексто-
вой дополнительной инфор-
мации, важной для анализа 
и проведения дальнейших 
улучшений

При построении карты текущего состояния потока создания 
ценности следует соблюдать следующие правила:

1. Четко определить границы процесса и сформулировать его 
название!

2. Увидеть процесс своими глазами или привлечь людей, кото-
рые знают процесс «как есть»!

3. Отражать процесс таким, какой он есть на самом деле, не на-
чиная улучшать его!

4. Использовать для описания шагов глаголы или отглагольные 
существительные!

Очень важно при описании процесса четко обозначить его гра-
ницы и соблюдать их при картировании. К примеру, если решено 
описывать подготовку к практической работе, то в оптимизируе-
мый процесс не нужно включать действия, связанные с проведе-
нием практической работы и уборкой материалов после урока. На-
звание картируемого процесса также должно характеризовать его 
сущность и границы. Оптимизируя процесс подготовки отчетов в 
образовательной организации, нужно иметь в виду, что подготов-
ка различных отчетов может занимать разное количество времени, 
включать в себя разные этапы и разных участников. В этом случае 
необходимо обозначить в названии процесса, подготовка какого 
именно отчета визуализируется с помощью карты потока (напри-
мер, «Подготовка отчета о самообследовании школы», «Составле-
ние социального паспорта класса»). 

Для составления карты потока необходимо организовать на-
блюдение и замеры характеристик процесса в реальных условиях 
(лучше 2-3 раза), привлекая к описанию процесса тех сотрудников, 
которые ранее принимали в нем участие.
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 Составление карты потока делает очевидными его недостатки, 
которые требуют устранения. Однако карта текущего состояния 
потока должна описать процесс так, как он выполняется сейчас, 
до внедрения оптимизационных мероприятий.

Для построения карты будущего состояния потока создания 
ценности следует выполнить анализ текущего состояния, выявить 
потери и разработать мероприятия для сокращения или устране-
ния потерь.  

Аналогично составляется карта целевого состояния.
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Рис. 4. Карта текущего состояния процесса «Оптимизация библиотечного пространства»  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска

КАРТА ТЕКУЩЕГО СОСТОЯНИЯ ПРОЦЕССА

Время протекания процесса:
180 с

Проблемы:

1. Не систематизированность 
хранения в библиотечном фонде

Легенда:

2

Проблема

2

Решение Возврат к 
предыдущему 

этапу

3 ч

Длительность
по регламенту

НЕТ

Длительность
по регламенту

Вход

Вход в библиотеку

10 с 
с

1 20 с с

Учащийся, учитель 
Гимназии

Запрос 
необходимой 
литературы у 
библиотекаря

НЕТ

2 60 с с

Библиотекарь

Поиск 
необходимой 
литературы

1НЕТ

20 с

3 60 с с

Библиотекарь

Оформление 
библиотечного 
формуляра на 
выдачу книги

НЕТ

10 с

Выход

Получение книги 
учителем или 
учащимся
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Рис. 5. Карта целевого состояния процесса «Оптимизация библиотечного пространства»

КАРТА ЦЕЛЕВОГО СОСТОЯНИЯ ПРОЦЕССА

Время протекания процесса:
60 с

Предлагаемые решения:

1. Изменение системы хранения в 
фонде

2. Закупка необходимого 
оборудования и организация 
пространства

3. Покупка специальных указателей и 
табличек

Легенда:

2

Проблема

2

Решение Возврат к 
предыдущему 

этапу

3 ч

Длительность
по регламенту

НЕТ

Длительность
по регламенту

Вход

Вход в библиотеку

10 с

1 10 с

Учащийся, учитель 
Гимназии

Запрос 
необходимой 
литературы у 
библиотекаря

НЕТ

2 20 с

Библиотекарь

Поиск 
необходимой 
литературы

1НЕТ

3 20 с

Библиотекарь

Оформление 
библиотечного 
формуляра на 
выдачу книги

НЕТ

Выход

Получение книги 
учителем или 
учащимся
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КАРТА ДОСТИГНУТОГО СОСТОЯНИЯ ПРОЦЕССА

Время протекания процесса:
60 с

Решения:

Легенда:

2

Проблема

2

Решение Возврат к 
предыдущему 

этапу

3 ч

Длительность
по регламенту

НЕТ

Длительность
по регламенту

Вход

Вход в библиотеку

10 с

1 10 с

Учащийся, учитель 
Гимназии

Запрос 
необходимой 
литературы у 
библиотекаря

НЕТ

2 20 с

Библиотекарь

Поиск 
необходимой 
литературы

1НЕТ

3 20 с с

Библиотекарь

Оформление 
библиотечного 
формуляра на 
выдачу книги

НЕТ

Выход

Получение книги 
учителем или 
учащимся

Рис. 6. Карта достигнутого состояния процесса «Оптимизация библиотечного пространства»
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ПРИЛОЖЕНИЯ - КОМАНДА ПРОЕКТА

ВЛАДЕЛЕЦ ПРОЦЕССА

Чеснокова М.А.
директор Гимназии №2 г. Южно-Сахалинска

РУКОВОДИТЕЛЬ ПРОЕКТА

Чуприкова Т.В.
зам. директора

КОМАНДА ПРОЕКТА

Зубарева И.Л.
зам. директора по АХР

Клюева Е.В.
заведующая библиотекой

Кузнецова В.Н. 
педагог-библиотекарь

Рис. 7. Команда проекта по реализации процесса «Оптимизация библиотечного пространства»
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Приложение 6

SQDCM
Инфоцентр – инструмент декомпозиции целей, используемый 

для визуального менеджмента производственно-экономических и 
управленческих процессов, который позволяет выявлять пробле-
мы и повышать скорость принятия управленческих решений за 
счет эффективных производственных совещаний и быстрых ком-
муникаций.

Назначение:

Позволяет выявлять на различных уровнях управления про-
блемы и обеспечивать эффективную коммуникацию между участ-
никами процессов по их оперативному урегулированию. Данный 
показатель — оперативный, т.е. он помогает здесь и сейчас увидеть 
текущую ситуацию.

Строящееся дерево целей позволяет «дотянуть цепочку» пока-
зателей от высшего уровня управления до сотрудника, формирует 
мост от стратегических целей организации до KPI руководителя. 
Инфоцентр обеспечивает непрерывное выявление и устранение 
причин отклонения от целевых значений в организации.

Такие доски-инфоцентры, позволяющие наглядно видеть эф-
фективность работы, должны быть расположены и в кабинете ди-
ректора, а также в каждом структурном подразделении. 

Инфоцентр образовательного учреждения должен состоять из 
пяти блоков:

1. Организационные документы – приказы и политики в обла-
сти качества, экологии, охраны труда и проч.; описание организа-
ционной структуры ДОУ; регламенты и расписания (рис. 1-3).

2. Стратегия (развитие) – информация о стратегической цели, а 
также цели и показатели эффективности (дерево целей предприя-
тия, стратегии развития организации, информация о выполнении 
ключевых показателей эффективности руководителя предприятия 
и проч.).

3. Оперативное управление – панель управления руководителя 
подразделения. В структурных подразделениях и отделах форми-
руются «Панель управления подразделением», «Панель управле-
ния малой группой» (рис.4). Таким образом обеспечивается еди-
ная вертикаль прохождения информации по основным уровням 
управления. Блок делится на группы:
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a. S – Safety – Безопасность (красный цвет) – отражает пока-
затели, относящиеся к сферам охраны труда и промышлен-
ной безопасности, экологической безопасности, плану по  
безопасности.

b. Q – Quality – Качество (синий цвет) – для контроля числа 
брака и несоответствий (с выявлением причин), прохожде-
ние с первого предъявления, финансовые и временные по-
тери от брака и проч.

c. D – Delivery – Исполнение заказов (желтый цвет) – демон-
стрируются различные показатели, в том числе план/факт 
по выполненным обязательствам, перечень выявленных от-
клонений/проблем, мероприятия по их устранению и статус 
выполнения, комментарии ответственных лиц о причинах 
брака.

d. C – Costand – Затраты (зеленый цвет) – затраты в разбивке 
по продуктам/заказам/услугам/подразделениям.

e. M – Morale – Корпоративная культура (голубой цвет) – от-
ражение показателей вовлеченности персонала, показатели 
оплаты труда, явочной численности сотрудников, развития, 
а также показателей социальной политики.

4. Проектное управление – визуализация кода проектной дея-
тельности, а также своевременный мониторинг достижения пока-
зателей проектов (обычно делится на две части: инвестиционные 
и неинвестиционные проекты, мониторинг развития ПСР в орга-
низации).

5. Управление проблемами – отражает анализ и решение вы-
явленных проблем. Блок состоит из четырех частей: «Выявлено», 
«Определен ответственный», «Запланировано» и «Устранено».
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Рис. 1а. Пример организационного документа МАОУ Гимназия № 2
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Рис. 1б. Пример организационного документа МАОУ Гимназия № 2
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Рис. 2. Инфоцентр МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска  
на платформе «Сетевой город Образование»

Рис. 3. Стенд «Бережливые технологии»  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Рис. 4. Проектная группа, информация на стенде  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска

Рис. 5. Работа над текущим проектом, МАОУ Гимназия № 2

как внедрить

1. Сформировать рабочую группу проекта (ответственный – ру-
ководитель или заведующий)

2. Обучить сотрудников и подготовить руководителей команд 
(ответственный – главный врач/заместитель главного врача по ка-
честву)

3. Определить цели и разработать параметры SQDCM (ответ-
ственный – руководитель команды)
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4. Подобрать инструменты визуализации параметров, влияю-
щих на достижение основных целей (ответственный – руководи-
тель команды)

5. Определить сроки фиксации данных по параметрам, закре-
пить ответственных (ответственный – руководитель команды)

6. Оформить стенд (ответственный – руководитель команды)

Пример оформления SQDCM общеобразовательной организа-
ции представлен на рисунке 6. Примеры бланков гимназии, приме-
няемые для доски SQDCM, представлены на рисунках 7-10.

Рис. 6. SQDCM МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска



– 57 –

Рис. 7. Бланк листа нетрудоспособности  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска

Рис. 8. Фрагмент бланка мониторинга заболеваемости обучающихся
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Рис. 9. Фрагмент бланка «Качество образования»

Рис. 10. Фрагмент свода прохождения обязательного  
психиатрического освидетельствования работниками  

МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Приложение 7

ПРИМЕРЫ ПРОЕКТОВ  
МАОУ ГИМНАЗИЯ № 2 Г. ЮЖНО-САХАЛИНСКА

1. Система «Навигация».

2. Современная столовая – комфортное пространство и эко-
номия времени для гимназиста.

3. Оптимизация библиотечного пространства.

4. Внедрение системы 5С в кабинете технологии, раздевалках 
для занятий спортом. 

5. Оптимизация процесса подготовки к лабораторным и 
практическим занятиям по предмету «Биология».
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Приложение 8

ПРИМЕРЫ ОФОРМЛЕНИЯ ФОТООТЧЕТА

22

Внедрение системы 5S.
«Современная столовая – комфортное пространство 

и экономия времени для гимназиста»

Было
Стало

Оптимизация библиотечного пространства

Создание стеллажа 
краеведческой 
литературы

Навигация в библиотеке

Разделение 
пространства на 

«активную» и 
«тихую» зоны

Рис. 1. Фотоотчет по проекту

Рис. 2. Фотоотчет по проекту
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Внедрение системы 5S в кабинете технологии

Было Стало

Внедрение системы 5S в кабинете технологии
(лаборантская кабинета технологии)

Было Стало

Рис. 3. Фотоотчет по проекту

Рис. 4. Фотоотчет по проекту
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Внедрение системы 5S
в раздевалках для занятий спортом

Было Стало

БЫЛО СТАЛО

В проектной комнате есть стенды 
реализованных проектов по улучшению 

в формате «было – стало»

М6

Рис. 5. Фотоотчет по проекту

Рис. 6. Фотоотчет по проекту
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Приложение 9

ИЗМЕНЕНИЕ СТРУКТУРЫ САЙТА ОО
Образец внешнего вида пункта, который необходимо разме-

стить на сайте общеобразовательной организации, представлен на 
рисунке 1.

Рис. 1. Образец оформления пункта на сайте

Рис. 2. Внешний вид сайта  МАОУ Гимназия № 2, меню «Бережливые технологии»
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Приложение 10

СИСТЕМА 5С
Система 5С – это инструмент бережливого производства, по-

зволяющий рационально организовывать рабочее место и про-
странство, обеспечивать эффективное и безопасное выполнение 
работ, а также устранить потери времени.

Система 5С устанавливает принципы (этапы), выполнение ко-
торых направлено на создание оптимальных условий для выпол-
нения ежедневных операций, поддержания порядка, чистоты, ак-
куратности, экономии времени и энергии для повышения произ-
водительности, предотвращения несчастных случаев, в том числе 
снижения загрязнения окружающей среды.

Можно выделить основные цели применения системы 5С:
• эффективное использование рабочего места, рабочего про-

странства;
• предотвращение потерь времени для поиска нужных предме-

тов;
• устранение помех в работе;
• сокращение ненужных запасов;
• улучшение санитарно-гигиенических условий;
• создание комфортных условий работы.

Система 5С получила название от первых букв пяти слов:
• Сортируй.
• Соблюдай порядок.
• Содержи в чистоте.
• Стандартизируй.
• Совершенствуй.

Каждый из этапов – максимально важен. Имеет значение 
не столько введение принципов 5С для создания пространства, 
сколько поддержание в проработанном состоянии. Для этого в 
образовательной организации можно придумать систему логоти-
пов-знаков, выделяющих сотрудников, которые не только ввели 
систему 5С, но и выполняют все этапы ее сопровождения в течение 
определенного времени. Такие логотипы могут быть выполнены в 
виде наклеек «Здесь соблюдается 5С».

Применение данной системы может быть реализовано как на 
рабочем месте (рисунок 2), так и в рабочем пространстве классов, 
коридоров, библиотеки и т.п. (рисунок 3-5).
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Необходимо руководствоваться этапами внедрения системы 5С 
в общеобразовательную организацию:

1. Подготовительный, реализованный на прошлом этапе: опре-
деляется лидер проекта, формируется команда внедрения, проис-
ходит обучение сотрудников.

2. Сканирование/диагностика – происходит сбор данных, гото-
вится фотоотчет текущего состояния, создается система показате-
лей и информационный стенд для отражения результатов внедре-
ния 5С.

3. Сортировка и удаление ненужного. Реализация шага 1 систе-
мы 5С. Необходимо определить критерии сортировки, «зону ка-
рантина», выполнить сортировку.

4. Рациональное расположение и определение границ. Реали-
зация шага 2 системы 5С. Дополнительная сортировка предметов 
по частоте использования, по критериям совместного использова-
ния, сокращаются возможности лишних передвижений. 

5. Уборка с одновременным осуществлением проверки. Реали-
зация шага 3 системы 5С. Разрабатывается и применяется стандарт 
уборки, разрабатывается и применяется контрольный лист.

6. Стандартизация и обмен информацией. Реализация шага  
4 системы 5С. Готовится карта итогового состояния целевой зоны, 
распределяются обязанности по поддержанию системы 5С. Фор-
мируем фотоотчет «Стало».

7. Совершенствование. Реализация шага 5 системы 5С.
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Рис. 1. Визуализация принципов 5С в Гимназии № 2

Рис. 2а. Пример сортировк 
и документов в классе  
иностранных языков 
МАОУ Гимназия № 2 
г. Южно-Сахалинска

 Рис. 2б. Пример сортировки  
и визуализации пространства  
в пространстве библиотеки   

МАОУ Гимназия № 2 
г. Южно-Сахалинска
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Рис. 3. Система хранения в лаборантской кабинета биологии 
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска

Рис. 4. Систематизация хранения в кабинете технологии (мальчики) 
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Внедрение системы 5S в тренерской

Было Стало

Рис. 5. 5S в тренерской МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Приложение 11

МАТРИЦА КОМПЕТЕНЦИЙ
Для построения матрицы необходимо учитывать виды профес-

сиональных компетенций.
Компетенциями называют не профессиональные знания и уме-

ния, а способность сотрудника выполнять профессиональные за-
дачи на определенном уровне. Компетенции бывают следующих 
видов:

1. Корпоративные компетенции. Они применимы ко всем 
должностям и зависят от ценностей организации. Например, ори-
ентация на результат и доброжелательность.

2. Личная эффективность. Связана с личными качествами 
человека, которые косвенно влияют на работу. Например, уверен-
ность в себе и способность к творчеству.

3. Профессионально-технические компетенции. Они приме-
нимы к группам должностей. Например, кадровый работник дол-
жен знать и использовать технологию отбора и найма соискателей.

4. Управленческие компетенции. Актуальны для руководите-
лей и тех, кто выполняет управленческие функции. Например, к 
этим качествам относят наставничество и навыки публичного вы-
ступления.

В модель для управленческих должностей важно включать ком-
петенции из всех четырех групп. А для линейных – только из трех  
(все, кроме управленческих). Таким образом, матрица компетен-
ций состоит из моделей, а каждая модель включает 3-4 вида компе-
тенций (рисунок 1).

алгоритм создания матрицы компетенций
1. Выделить должности для разработки матрицы (руководи-

тель, учитель, преподаватель, педагог-организатор, социальный 
педагог, учитель-дефектолог, учитель-логопед (логопед), педагог-
психолог, тьютор   и проч.).

2. Описать функции каждой должности. Обязательно к каж-
дой из выделенных функций определить критерий их успешного 
выполнения. На основе данных показателей возможно определе-
ние наиболее эффективных сотрудников.

3. Для каждой функции подобрать компетенции из спи-
ска. Компетенции могут повторяться. На основе анализа работы 
успешных сотрудников определить стандарты поведения, которые 
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обеспечат максимальную эффективность выполнения функции на 
рабочем месте.

4. Выделить наиболее важные компетенции. Опираясь на 
частоту упоминаний, составить рейтинг. Разделить компетенции 
на группы – корпоративные, личной эффективности, професси-
онально-технические и управленческие. С учетом рейтинга со-
кратить список до 6–10 наиболее важных компетенций, которые и 
будут включены в модель.

5. Составить шкалу оценки каждой компетенции и описать ее 
уровни (для каждой должности). Можно использовать пятибалль-
ную, десятибалльную или процентную шкалу оценки,  например:

1 балл   — качество практически не проявлено.

2 балла —  качество проявляется не всегда.

3 балла  —  уровень компетенции позволяет справляться  
       со стандартными задачами.

4 балла  —  сотрудник проявляет это качество  
  в нестандартных условиях.

Рис.1. Модель матрицы компетенций
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• производит сильное  
 впечатление на окружающих
• умеет склонять на свою сторону  
 большинство присутствующих даже 
 в неблагоприятной ситуации
• обладает авторитетом и вызывает доверие
• развивает в коллегах умение убеждать

• грамотно выстраивает речь,  
 говорит честно и уверенно
• имеет богатый словарный запас
• может успешно выступать  
 перед любой аудиторией
• добивается согласия со своей  
 точкой зрения
• умеет общаться с более   
 статусными людьми

3 
 уРОВЕНЬ

• легко меняет свою точку зренимя
• избегает ситуаций, когда нужно  
 кого-нибудь переубеждать
• упрямо настаивает на своем
• нет четкой речи, часто употребляет  
 слова-паразиты

• может уверенно  
 аргументировать свою точку  
 зрения с менее статусными  
 людьми, чем он сам
• при необходимости может  
 выступить для знакомой  
 немногочисленной аудитории
• умеет переубедить человека  
 в неагрессивной среде за счет  
 конструктивности

5 баллов —  качество проявляется в критических условиях,  
        его опыт можно использовать для обучения других.

Или в виде диаграммы-круга с заштрихованной степенью соот-
ветствия (рисунок 2)

На основе готовой шкалы в таблице необходимо прописать 
индикаторы поведения для каждого уровня. Кроме позитивных 
индикаторов, важно описать и негативные, демонстрирующие от-
сутствие нужного качества. Примеры индикаторов компетенции 
«Убедительность в общении» представлены на рисунке 3. Обрати-
те внимание, что требования к уровню компетенций на различных 
должностях должны различаться. Например, поведение, которое 
считается базовым для руководителя, может быть продвинутым 
уровнем для линейного сотрудника. 

Рис. 2. Графическая шкала оценки

Рис. 3. Индикаторы компетентности «Убедительность в общении»

не 
соответствует

соответствует
на 25%

Полностью
соответствует

1  
уРОВЕНЬ

4 
 уРОВЕНЬ

2  
уРОВЕНЬ
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6. Заполнить матрицу. Формат таблицы может быть произ-
вольным, зависит от целей таблицы. Возможно разбить компетен-
ции и добавить сведения о повышении квалификации и прочее. 
Фрагмент варианта представлен на рисунке 4.

Рис. 4. Матрица компетенций МАОУ Гимназия № 2 (фрагмент)

7. Оценить уровень компетенций сотрудников. Для этого 
возможно провести тестирование оцениваемого или опросить ру-
ководителя.  Результаты оценки внести в матрицу компетенций. 
Для отражения степени соответствия эталонным показателям 
возможно использовать цветовые шкалы, например:

• Красная ячейка — критично для выполнения обязанностей
• Желтая ячейка — возможность для развития
• Белая ячейка — не требует изменений

Пример результата представлен на рисунке 5.



– 73 –

8. Примите управленческие решения. В данном случае воз-
можны кадровые перестановки или разработка индивидуального 
плана развития сотрудника (рисунок 6).

Рис. 6. Пример управленческого решения  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска

Рис. 5. Шкала оценивания компетенций  
МАОУ Гимназия № 2 г. Южно-Сахалинска
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Приложение 12

ФАБРИКА ПРОЦЕССОВ
Фабрика процессов – учебная производственная площадка, на 

которой участники в реальном производственном процессе полу-
чают опыт применения инструментов бережливого производства 
и понимают, как улучшения влияют на показатели деятельности.

Задачи фабрики процессов – практическое, активное обучение 
(тренинг), направленное на формирование бережливого мышле-
ния и умения видеть потери, а также совершенствование процесса. 

Фабрика процессов как методика обучения позволяет в игровой 
форме получить представление об их оптимизации, последователь-
ности действий по улучшению и основных инструментах бережли-
вого производства, научиться определять и устранять причины не-
эффективности и таким образом повышать качество работы.

Степень сложности любой фабрики процессов зависит от адре-
санта и будет определяться возрастом участников.

Использование данной методики включает ряд обязательных 
этапов. 

I этап. Подготовительный: вводное слово, распределение ролей 
между участниками, знакомство с целью и задачами фабрики про-
цессов. Рекомендуется не перегружать участников излишней ин-
формацией. Время проведения – до 5 минут. Основной момент, на 
который следует обращать внимание: реальность проигрываемой 
ситуации, комплексность задач и отсутствие единственно верного 
решения.

Предполагается наличие нескольких ролей, которые могут рас-
пределяться как произвольно, так и декларативно.

После распределения ролей обязательно следует инструктиро-
вание участников. Инструкция о ходе фабрики процессов должна 
быть четкой, наглядной и лаконичной и может состоять из общих 
и отдельных правил для разных ролей. 

Пример инструкции представлен на рисунках 1 и 2.

II этап. Проведение фабрики процессов

В фабрике процессов присутствуют несколько раундов, как 
правило, три. Количество и длительность раундов зависят от вида 
процесса. Каждый из раундов дает теоретический материал, необ-
ходимый для правильной реализации практической части раунда.
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Одним из ключевых компонентов этапа проведения является 
достижение конечного результата, отраженного в целевых пока-
зателях, которые в каждом отыгрываемом процессе могут иметь 
свою специфику. К классическим показателям оперативного 
управления любым процессом относят безопасность, качество ис-
полнения заказа, финансовый результат и комфортную среду.

В ходе проведения раундов участники активно взаимодейству-
ют в заданной ситуации в соответствии с указанными ролью це-
лями. Процесс обязательно должен организовываться с учетом 
включенности в него всех участников группы без исключения. 
Принцип креативности предполагает использование творческих 
практико-ориентированных приемов, способствующих активиза-
ции познавательной и изобретательской деятельности участников, 
что приводит к формированию новых идей и мнений и принятию 
нестандартных решений.

В соответствии с концепцией бережливого производства, вся 
деятельность предприятия делится на операции и процессы, до-
бавляющие или не добавляющие ценности для потребителя. Зада-
чей бережливого производства является планомерное сокращение 
процессов и операций, не добавляющих ценности. При этом кон-
цепция бережливого производства располагает инструментами, 
которые позволяют избавиться от них и связанных с ними затрат.

Схема проведения фабрики представлена на рисунке 1. 

Рис. 1. Схема проведения фабрики процессов
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Рис. 1. Пример инструкции, «Фабрика сувенирной продукции»

Рис. 2 . Предполагаемые роли, «Фабрика сувенирной продукции»



– 77 –

Рис. 3. Пример 1 раунда фабрики процессов, «Фабрика сувенирной продукции»

III. критерии оценивания фабрики процессов 

Задачи тренинга:  
– моделирование работы предприятия/отдела и т.д., сотрудни-

ки которого получают заказы от клиента, обрабатывают его и про-
изводят. В условиях общеобразовательных организаций это может 
быть отдельный процесс: сборка конкретного предмета, приготов-
ление конкретного блюда и проч.; 

– участники сталкиваются с такими типичными проблемами, 
как множество информационных потоков, неясность целей, пере-
груз или отсутствие результатов; 

– участники сами описывают процесс, определяют ограничи-
вающие факторы, выявляют потери в работе; 

– участниками выстраивается качественно новый процесс, с 
прозрачными информационными потоками, понятными задачами.

Участники сокращают время исполнения заказа (продолжи-
тельность оптимизируемого процесса). В связи с поставленными 
задачами можно определить следующие критерии для оценивания 
эффективности проведения фабрики процессов:

1. Безопасность (деятельность сотрудников, использование обо-
рудования). Возможно использовать показатели: четкое выполне-
ние инструкций, отсутствие нарушений дисциплины и прочее.

2. Качество продукта (дефекты). В качестве показателей можно 
рассмотреть: без дефектов или с дефектом, влияющим/не влияю-
щим на потребительские качества (рисунок 4).

3. Затраты (перерасход).
4. Корпоративная культура (вовлеченность каждого участника 

в процесс, активность участников в формировании предложений 
по улучшению, реализация вариантов решения проблем в полном 
объеме и проч.).
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5. Исполнение заказа (план). В качестве показателей можно 
учитывать: выполнение заказа в срок, выполнение заказа в полном 
объеме, невыполнение заказа.

Конкретные инструкции можно модифицировать под нужные 
цели: для просмотра методических рекомендаций скачайте файл 
по QR-коду. 

Задачи формирования бережливого мышления в ОО:
1. Заложить основы бережливого мышления.
2. Привить первичные и общие подходы к принципам и инстру-

ментам бережливого производства.
3. Сформировать единую среду общения обучающихся и педа-

гогов.
4. Внедрить бережливые технологии в деятельность общеобра-

зовательной организации.
В младших классах критерии могут быть упрощены и представ-

лены в графической форме с яркими стикерами, которые назнача-
ются команде за правильное выполнение и соблюдение действий. 

По количеству полученных стикеров и можно судить о коман-
де-победителе. Если цель – знакомство с бережливыми технологи-
ями, то факт сортировки и удобного использования рабочего места 
сам по себе может стать итогом проведения фабрики процессов.

В младших классах самая продуктивная, легко организуемая и 
позволяющая начать знакомство с бережливым производством – 
это система 5С.

Идеи фабрик можно посмотреть в методических рекомендаци-
ях «Обучение детей организации рабочего места на уроке «Техно-
логия по системе 5S в начальной школе»/ – URL: https://www.iroso.
ru/storage/app/uploads/public/625/e00/528/625e00528e27a201826556.
pdf.

https://www.iroso.ru/storage/app/uploads/public/625/e00/528/625e00528e27a201826556.pdf
https://www.iroso.ru/storage/app/uploads/public/625/e00/528/625e00528e27a201826556.pdf
https://www.iroso.ru/storage/app/uploads/public/625/e00/528/625e00528e27a201826556.pdf
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наименование 
критерия

Показатели

1 
ра

ун
д

2 
ра

ун
д

3 
ра

ун
д

Примечания

1. Безопасность
(деятельности
сотрудников,
использования
оборудования).

1. Четкое выполнение ин-
струкций – 1 балл.
2. Соблюдение ТБ по ра-
боте с оборудованием –  
1 балл.
3. Отсутствие нарушений 
дисциплины – 1 балл.

По 1 баллу за
каждый
показатель.
Учитывается
динамика.

2. Качество 
продукта (де-
фекты).

1. Без дефектов – 3 балла.
2. С дефектами, не влияю-
щими на потребительские 
качества, – 1 балл.
3. С дефектами, влияю-
щими на потребительские 
качества, – 0 баллов.

Учитывается
динамика.

3. Затраты 
(перерасход).

1. Без перерасхода –  
2 балла.
2. С перерасходом (для 
выполнения задания тре-
буются дополнительные 
материалы) – 0 баллов.

Учитывается
динамика.

4. Корпоратив-
ная культура.

1. Вовлеченность
каждого участника в про-
цесс – 1 балл.
2. Участники предлагают 
варианты решения про-
блем (не менее 3) –  
1 балл.
3. Участниками реализу-
ются варианты решения 
проблем в полном  
объеме – 1 балл.

По 1 баллу  
за каждый
показатель.
Учитывается
динамика.

5. Исполнение 
заказа (план).

1. Задание выполнено в 
срок – 2 балла.
2. Заказ исполнен в пол-
ном объеме – 2 балла.
3. Задание не выполнено – 
0 баллов.

Учитывается
динамика.

ИТОГО:

Рис. 4. Пример критериев эффективности фабрики процессов
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Приложение 13

МАОУ ГИМНАЗИЯ № 2, ППКО

Партнерская проверка 
качества образца

Муниципальное автономное общеобразовательное 
учреждение Гимназия № 2 города Южно-Сахалинска

2022 г.
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Определены цели и/или миссия организации, 
для реализации которой создан 

проверяемый образец

М1
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В паспортах проектов представлено корректное 
определение улучшаемого процесса и его границ

М2
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 83 –

5

В паспортах проектов представлено 
обоснование для понимания зачем и почему 

важна реализация проекта

М3



–
 84 –

6

Цели рассмотренных проектов определены 
корректно, измеримы и отвечают обоснованию 

проекта

М4
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7

Паспорта проектов утверждены заказчиком на 
соответствующем уровне

М5
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Есть личный проект первого лица (первое лицо 
является руководителем команды проекта)

М6
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Проекты визуализированы в проектной 
комнате с достаточной полнотой

М7
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При реализации проектов построены карты 
ПСЦ текущего состояния с фиксацией 

параметров процесса, соответствующих 
поставленным целям.

М8

Оптимизация библиотечного пространства 
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В каждом рассматриваемом проекте 
построены карты ПСЦ целевого состояния

М9

Оптимизация библиотечного пространства 
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Выявленные проблемы идентифицированы 
на картах текущего и целевого состояния

М10
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Метод 5 почему?

13

Большие затраты времени при подготовке учителя к урокамПРОБЛЕМА

Трудности в поиске необходимого оборудования

Незнание расположения  того или иного оборудования 
в шкафах для хранения

Отсутствует систематизация материального оснащения

Нет алгоритма  размещения оборудования в шкафах

Почему?

Почему?

Почему?

Почему?

Коренная 
причина

Проведен поиск коренных причин при решении 
проблем, идентифицированных на карте ПСЦ

Много времени уходит на поиск необходимого оборудования

Почему?

Р1
Ф1
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Р2 Коренные причины и возможные мероприятия по их 
устранению оценены по их влиянию на цели проекта
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План мероприятий направлен на устранение 
выявленных коренных причин проблем, 

идентифицированных на карте ПСЦ

15

Р3
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Процедура одобрения плана мероприятий 
по достижению целей проекта проводится 

с заказчиком проектов

Р4
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Проводится производственный анализ 
(мониторинг) для проверки достигнутых 

результатов
Р5

Совещания рабочей 
группы при директоре 

проводятся ежемесячно
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Результаты проектов стандартизируются 
(в виде визуальных стандартов, регламентов)

Р6

Инструкции, разработанные в рамках проекта «Оптимизация процесса подготовки к 
лабораторным  и практическим занятиям по предмету «Биология»»
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Результаты проектов способствуют достижению 
целей организации, улучшая результаты и/или 

показатели
Проект Результаты

Система «Навигация» 1. Повышение уровня удовлетворенности  
посещения Гимназии
2. Быстрый поиск необходимого пространства

Современная столовая – комфортное 
пространство и экономия времени для 
гимназиста

1. Сокращение времени процесса питания
2. Повышение комфортности приема пищи

Оптимизация библиотечного пространства
1. Сокращение времени процесса 
обслуживания
2. Повышение комфортности библиотечного 
пространства

Оптимизация процесса подготовки к 
лабораторным и практическим занятиям по 
предмету «Биология»

1. Снижение времени на подготовку
2. Повышение качества учебного процесса

Р7

Все проекты Гимназии направлены 
на совершенствование образовательной среды, 
потому согласуются с целями ОУ и его миссией
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Реализуются личные проекты руководителей 
отдельных структурных подразделений

№ п/п Ответственный Проект

Директор Чеснокова 
Мария Анатольевна

5S: Бережливый монитор

Заместитель 
директора 
по УВР

Сартаева
Ольга Витальевна

Система «Навигация»

Заместитель 
директора 
по ВР

Фесенко 
Татьяна Юрьевна

Современная столовая – комфортное 
пространство и экономия времени для гимназиста

Р8
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Управление проектами по улучшению ведется 
с использованием стенда проекта 

в проектной комнате

Р9



–
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Осуществляется визуальное управление 
процессами по SQDCM (E) в инфоцентре 

организации

Р10



–
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Обучение команды проекта инструментам Бережливого производства (25.03.2022) 
Министерство Сахалинской области по эффективному управлению  регионом 

М1
Р7

Все члены рабочих групп по проектам прошли 
обучение по базовым методам бережливого 

производства



–
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Обучение команды проекта
ГАОУ ДПО «Институт развития образования Сахалинской области» 

им. Заслуженного учителя РФ В.Д. Гуревича 

Деловая игра «Фабрика 
процессов» (27.09.2021)

(старшие преподаватели 
ИРОСО: Климкова А.А., 

Петрова Н.А.)

М3
Р5

Для вовлечения сотрудников использовалось 
обучение на фабриках процессов



–
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Обучение команды проекта
ГАОУ ДПО «Институт развития образования Сахалинской области» 

им. Заслуженного учителя РФ В.Д. Гуревича 

Деловая игра «Фабрика процессов» (27.09.2021)
(старшие преподаватели ИРОСО: Климкова А.А., Петрова Н.А.)

М3
Р5

Для вовлечения сотрудников использовалось 
обучение на фабриках процессов
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М4
При проведении обучения на «площадке» 

соблюдаются требования безопасности, участники 
не мешают производственному процессу

Обеспечение пожарной безопасности

Система оповещения при ЧС

Соблюдение санитарно-
гигиенический норм

Информационные знаки 
на путях эвакуации

Обеспечение 
пропускного режима

Визуализация безопасного 
передвижения по лестнице



–
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29

Визуализация по бережливому производству 
размещена в офисных и производственных 

помещениях, в зонах ожидания
М5



–
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30

2-Х ЭТАЖНОЕ ЗДАНИЕ ГИМНАЗИИ
3-Х ЭТАЖНОЕ ЗДАНИЕ ГИМНАЗИИ

М5 Визуализация по бережливому производству 
размещена в офисных и производственных 

помещениях, в зонах ожидания
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https://gymnasium2.ru

М8
Ф6
Ф8

В организации есть ссылки на сайты, 
где размещены актуальные материалы по БП



–
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М9
Р9

Моральное и материальное поощрение сотрудников 
за участие в проектах по улучшению носит 

систематический характер



СЕТЕВОЕ эЛЕКТРОННОЕ ИЗДАНИЕ

БЕРЕЖЛИВОЕ ПРОИЗВОДСТВО 
В ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ  

ОРГАНИЗАЦИИ  
На примере проекта  

«Образцовые учреждения»

Методические рекомендации
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