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Вводная часть 

 

Указом Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 г. № 204 «О 

национальных целях и стратегических задачах развития Российской Федера-

ции на период до 2024 года» (далее – Указ № 204) основной целью обозначено 

осуществление прорывного научно-технологического и социально-экономи-

ческого развития Российской Федерации, повышение уровня жизни граждан, 

создание условий и возможностей для самореализации и раскрытия таланта 

каждого человека. Правительству Российской Федерации поручено обеспе-

чить достижение в том числе таких национальных целей как вхождение Рос-

сийской Федерации в число пяти крупнейших экономик мира, обеспечение 

темпов экономического роста выше мировых при сохранении макроэкономи-

ческой стабильности, ускорение технологического развития Российской Фе-

дерации.  

Достижение указанных целей и задач, в первую очередь, будет обеспе-

чиваться государственными служащими (в настоящее время их насчитывается 

порядка 1,029 млн. человек). В тоже время для достижения наилучшего ре-

зультата необходимо сфокусироваться на самом главном – стратегических це-

лях с наибольшей отдачей времени и ресурсов. При этом это должно сопро-

вождаться оптимизацией процессов и снижением трудоемкости в органах гос-

ударственной власти, внедрением принципов бережливости, в том числе в си-

стеме государственного и муниципального управления. Кроме того, большое 

количество разноплановых поручений, в том числе и непрофильных, размы-

вает систему приоритетов и не даёт возможности четко спланировать работу 

государственного служащего. В целом порядка 80 % времени руководящих 

кадров на государственной службе занимается работой по поручениям. По 

данным Центра стратегических разработок, только 51% поручений Прези-

дента Российской Федерации выполняется в срок, включая формальное испол-

нение.  
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В связи с загруженностью государственных служащих текущими опера-

ционными задачами мотивация и заинтересованность падает и не позволяет в 

полной мере как обеспечивать качественное и своевременное исполнение 

стратегических задач, так и взаимодействовать с населением и предпринима-

телями (карта проблемного поля в приложении № 1). 

Во многом обозначенные проблемы может решить запуск нового феде-

рального проекта, обеспечивающего человеческими ресурсами, обладающими 

необходимыми компетенциями в сфере бережливости и создание своего рода 

центра управления Национальными проектами. 

В этой связи в рамках национального проекта «Производительность 

труда и поддержка занятости» разработан новый федеральный проект «Береж-

ливое государство» (далее - Проект).  

Цель проекта 

Целью проекта определено снижение трудоемкости наиболее значимых 

процессов на 50% к 2024 году через внедрение технологий бережливого про-

изводства в системе государственного управления для достижения целей, по-

ставленных Указом № 204.  

При этом внедрение отдельных элементов бережливых технологий не 

может быть залогом успеха проекта, так как изменяться должны не только 

подходы к выполнению тех или иных задач и операций, но и культура госу-

дарственной гражданской службы, а значит необходимо провести трансфор-

мацию управления кадрами в органах государственной власти. 

Реформа государственного управления обеспечит реализацию всех 

национальных проектов, а предлагаем федеральный проект является базой для 

этих изменений.  

Ключевыми задачами федерального проекта являются: 

1. Внедрение культуры бережливого производства в органах государ-

ственной власти и трансформация государственной гражданской 

службы. 
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2. Оптимизация процессов и снижение их трудоемкости в органах гос-

ударственной власти.  

 Реализация мероприятий указанных двух направлений предоставит 

больше времени и ресурсов государственного служащего на выполнение клю-

чевых функций, влияющих на общество и достижение национальных целей. 

Разработка федерального проекта «Бережливое государство» отвечает 

целям и задачам Указа № 204, а частности будет способствовать вхождению 

Российской Федерации в число пяти крупнейших экономик мира, обеспечение 

темпов экономического роста выше мировых при сохранении макроэкономи-

ческой стабильности, в том числе инфляции на уровне, не превышающем 4 

процентов.  

При этом учитывая, что ключевая цель национального проекта «Произ-

водительность труда и поддержка занятости» определена как рост производи-

тельности труда только на средних и крупных предприятия базовых несырье-

вых отраслей экономики и не связана с производительностью и эффективно-

стью работы государственных служащих (при этом по словам главы Счетной 

палаты А.Кудрина, государственный сектор вырос до 47-48% ВВП), предлага-

ется добавить цель разрабатываемого федерального проекта в цели националь-

ного проекта. 

Целевыми показателями Проекта определены: 

1. Снижение трудоёмкости 70% наиболее значимых процессов в государ-

ственном управлении на 50% в 2024 г. 

2. 30% государственных гражданских служащих прошли обучение техноло-

гиям бережливого производства. 

3. 100% государственных гражданских служащих знают и применяют прин-

ципы бережливого производства. 

4. 100% федеральных органов государственной власти вовлечены в проект, 

знающих и разделяющих принципы бережливого производства.  

5. 85 субъектов Российской Федерации вовлечены в проект. 

6. Текучесть кадров на государственной службе не более 20%. 



 

6 

 

Международный опыт и региональные практики 

 

 В целях подготовки федерального проекта бы изучен опыт частных 

компаний (15 компаний изучено), международный опыт в области внедрения 

бережливых технологий в работу органов государственной власти (43 страны 

и региона мира изучены), а также реализованные проекты в регионах и муни-

ципалитетах России (23 практики изучены, лучшие – ХМАО, Белгородская об-

ласть, Нижегородская области, Республика Татарстан) (приложение №2.1-

2.3).  

На основе изученных данных сделан вывод, что главной конечной целью 

внедрения бережливых технологий является повышение удовлетворенности 

клиентов той или иной организации. В случае с органами власти «клиент» - 

гражданин РФ или частная компания (предпринимательское сообщество).  

С учетом лучших практик был сформирован перечень мероприятий фе-

дерального проекта. 

 

Основные мероприятия проекта 

 

Задача  1. Внедрение в исполнительных органах государственной 

власти принципов бережливого производства 

Указанная задача включает мероприятия по 4 блокам формирования 

культуры «Бережливого государства»: Стратегия (формирование миссии и це-

лей), Технологии (анализ существующих организационных форм и создание 

новых моделей управления на основе принципов бережливого производства, а 

также системы мониторинга), Психология (мероприятия для эффективного 

принятия и продвижения принципов бережливого производства) и Брэндинг и 

развитие исследований. 

1. Стратегия «Бережливое государство - формирование миссии и це-

лей 
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В отечественную практику государственного управления бережливое 

производство постепенно внедряется через уровень субъектов Российской Фе-

дерации: в Республике Татарстан, Белгородской области, Ханты-Мансийском 

автономном округе и еще, в более чем 20 других регионах, где развертываются 

соответствующие программы. Эти инициативы поддерживаются и на феде-

ральном уровне. Тем не менее государственный аппарат обрастает все боль-

шим количеством разных KPI, которые не могут являться главной целью ор-

гана власти, поскольку неизбежно становятся объектом для манипуляций. В 

Великобритании еще на начальном этапе развертывания нового государствен-

ного управления был принят принцип Гудхарта, суть которого заключается в 

следующем: когда экономический показатель становится целью для проведе-

ния экономической политики, он неизбежно теряет достоверность. Новые по-

коления управленческих технологий в сфере государственного управления 

становятся все менее терпимы к традиционным иерархическим структурам, но 

категоричный отказ от применения этих технологий без создания новой орга-

низационной и методологической основы для формирования новой культуры 

в перспективе может привести к серьезным потерям эффективности.  В этой 

связи, одной из ключевых задач проекта является создание прочной основы 

для культурных изменений государственных гражданских служащих. В рам-

ках работы по данному блоку мероприятий будет утверждена концепция с ос-

новополагающими принципами философии «Бережливое государство». Дан-

ный этап является одним из значимых в программных мероприятиях, т.к. бе-

режливое производство представляет собой не только производственную кон-

цепцию или набор инструментов, но тип мышления, идеологию, философию 

государственного управления – lean-культуру. Применение инструментария 

бережливого производства без создания соответствующей идеологии и вовле-

ченности государственных гражданских служащих неэффективно. Корпора-

тивная культура должна способствовать внедрению системы бережливого 

производства и ее инструментов. 

Целью бережливого государства должна стать оптимальная организация 
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бизнес-процессов с максимальной ориентацией на стратегические цели при 

учете мотивации каждого государственного гражданского служащего. 

Применение инструментов бережливого производства требует создания 

соответствующей идеологии, миссии, а также формулировки задач для дости-

жения целей. Каждый орган государственной власти осуществляет процесс 

постановки задач индивидуально, в зависимости от своих функций и особен-

ностей сферы. Однако, можно выделить ряд общих для всех государственных 

служащих понятий философии, которые необходимы для внедрения системы 

бережливого производства, прежде всего, фокус на единой миссии и целях, 

определенных Указом № 204.  

 

2. Технологии бережливого государства 

В силу основополагающего значения организационной структуры и мето-

дологии для преобразований корпоративной культуры, в рамках мероприятий 

по данному направлению программы предлагается утвердить стандарты «Бе-

режливое государство», включающие стандарты регулирования и формализа-

ции трех типов деятельности: проектной, процессной и функциональной, а 

также рекомендации по совмещению в рамках структуры органа исполнитель-

ной власти базовых моделей управления: процессного, проектного и функци-

онального подходов.  

Создание единого методологического ресурсного центра «Бережливое 

государство» 

Для обеспечения единого понимания и качественной реализации проекта, 

систематизации определённым образом приёмов и способов организации дея-

тельности по принципам бережливого производства в исполнительных орга-

нах государственной власти мероприятиями проекта предусматривается раз-

работка единой корпоративной методологии внедрения стандартов «Бережли-

вое государство», призванной обеспечивать эффективную деятельность, с учё-

том рекомендаций и опыта экспертов, «лучших практик», используемых в ор-

ганах власти, ведущих российских и международных компаниях.   
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Инициативы по использованию бережливых технологий в практике госу-

дарственного управления впервые появились в 2001 году в Великобритании, а 

в 2002 году – в США. Сегодня в США функционирует Центр бережливого гос-

ударства (LLC LEAN Government Center). Это ресурсный центр и консалтин-

говая структура, сфокусированная на исследовании проблем использования 

бережливых технологий, концепции «шесть сигм», управления изменениями, 

на коучинге высшего менеджмента и прочих инициативах. Концепция приме-

няется в том числе на региональном (в штатах Колорадо, Айова, Орегон, Кон-

нектикут, Мэриленд, Мэн, Миннесота, Нью Хэмпшир, Огайо, Висконсин) и на 

муниципальном уровнях. Что касается федерального уровня, то пока ее ис-

пользуют лишь отдельные ведомства — например, министерство обороны или 

агентство по защите окружающей среды (EPA), которое в 2008 году издало 

собственное руководство по бережливым технологиям. 

Некоторые результаты применения бережливых технологий: департамент 

природных ресурсов Айовы сократил среднее время выдачи разрешений на 

строительство с 62 до 6 дней; в Вентуре (Калифорния) служба управления че-

ловеческими ресурсами оптимизировала процессы распределения фонда 

оплаты труда (экономия составила 220 часов рабочего времени персонала); в 

департаменте труда штата Коннектикута было либо устранено, либо перепро-

ектировано и/или автоматизировано 119 этапов деловых процессов, в резуль-

тате экономия от сокращения рабочего времени персонала превысила 500 ты-

сяч долларов в год. 

Почтовая служба Японии за год повысила производительность на 20% и 

уменьшила затраты на 30 миллиардов иен. Аналогичным службам в Канаде 

удалось обеспечить уровень своевременной доставки корреспонденции в 

96,7% в Канаде и в 95% в Дании, при этом затраты сократились на 20%. 

В Великобритании лин-программы последовательно реализовывались с 

2006 года в национальной службе здравоохранения (NHS), департаменте до-

ходов и сборов, службе судов, министерстве труда и пенсий Великобритании, 

национальном офисе аудита (NAO) — организации, близкой по функциям к 
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Счетной палате РФ. NAO и NHS разработали методические материалы, кото-

рые могут служить основой при адаптации лучших практик бережливости в 

российских госструктурах. 

Результатом применения бережливых технологий в Сингапуре можно 

назвать создание интегрированной платформы G2B (первый пилотный проект 

–продовольственные услуги). Компании должны пройти 14 точек соприкосно-

вения с правительством, чтобы подать заявку на получение лицензий на ока-

зание продовольственных услуг и заполнить до 845 полей форм, из которых 

75 % являются дублирующими. Министерство торговли и промышленности 

(МТП) совместно с инновационной лабораторией Департамента государствен-

ной службы рассмотрело и провело обзор процессов, чтобы убрать ненужные 

шаги. Затем была разработана единая точка соприкосновения, содержащая ме-

нее 200 полей формы. Это позволило сократить время утверждения на 14 дней 

и снизить стоимость одной заявки на 500 синг.долл. Для реализации этой ре-

формы потребовалось 32 поправки в законодательстве. Ожидаемая экономия 

более 4,4 миллиона человеко-часов и 6,4 миллиона синг.долл. для граждан и 

предприятий после принятия. 

Главным исполнителем функций сбора и консолидации информации для 

обеспечения такой методологии и держателем соответствующих компетенций 

по бережливому государству должен стать единый методологический центр 

«Бережливое государство», который в рамках проекта предлагается организо-

вать на базе АНО «Федеральный центр компетенций в сфере производитель-

ности труда» (ФЦК) с привлечением ресурсов образовательных и научных ор-

ганизаций, а также в субъектах страны – на базе региональных центров ком-

петенций. 

 

Анализ и оценка действующей организационной структуры, методо-

логии и пилотных проектов в области задач проекта, реализуемых на тер-

ритории Российской Федерации 

Без учета специфики норм и ценностей, которые определяют на данный 
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момент деятельность государственных служащих как внутри ведомств, так и 

во внешней среде, трудно рассчитывать на успех качественных изменений. 

Ценности, нормы поведения в организации являются составной частью ее кор-

поративной культуры. Государственная служба – особый вид социальной дея-

тельности, который ограничивает самореализацию человека регламентируе-

мыми и контролируемыми моделями поведения вследствие того, что правовая 

регуляция поведения и взаимодействия госслужащих дополняется и этиче-

ской, когда от госслужащих ждут гражданской и социальной ответственности 

в силу их статуса представителя государства в обществе. Поэтому госслужа-

щие ограничены в выборе средств достижения как целей ведомства, так и 

своих личных. В этой связи, обязательным этапом работы по внедрению прин-

ципов бережливого производства планируется проведение анализа и оценка 

действующего состояния культуры государственных гражданских служащих, 

организационной структуры и методологии деятельности в органах власти. 

Выводы и результаты анализа будут использованы: 

- при изучении вопросов функционирования государственной службы - 

типов деятельности: проектной, процессной и функциональной, а также си-

стемы ценностных ориентаций современных государственных служащих; 

- для дальнейшей теоретической разработки стандартов «Бережливого 

государства» и разрешения методологических проблем; 

- для систематизации понятийного аппарата корпоративной культуры слу-

жащих и разработки ее типологий. 

Разработка и утверждение ГОСТ «Бережливое государство» 

Несмотря на разнообразие практики применения технологий бережливого 

производства в организациях по всему миру, для системного внедрения прин-

ципов бережливости в органах власти требуется доработка инструментов, ме-

тодов и терминологии бережливого производства с учетом особенностей гос-

ударственного управления и особенностей менталитета страны. Для правиль-

ной адаптации бережливых технологий важно учитывать выводы и результаты 

анализа действующей организационной структуры, методологии и пилотных 
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проектов в области задач проекта, реализуемых на территории Российской Фе-

дерации и выделить специфические черты процессов в государственном 

управлении: 

1. Важность информации (информация должна быть полной, понятной и 

достоверной). 

2. Значительная вариативность задач.  

3. Сквозной характер процессов.  

4. Важность коммуникаций в силу большого числа этапов передачи ин-

формации при ее важности. 

5. Многочисленные управленческие или технические проверки.  

6. Латентные выгоды и издержки.  

На текущий момент в стране разработано и введено в действие около де-

сяти стандартов, в которых обобщен опыт внедрения конкретных инструмен-

тов БП: 5С, визуализация, стандартизация и др. К моменту принятия решения 

о разработке ГОСТа российские компании накопили достаточный опыт при-

менения отдельных методов и инструментов бережливого производства. Раз-

работчиками стандартов являются в основной своей массе госкорпорации и 

специфика деятельности в государственном управлении не учтена. Более того, 

стандарты носят больше теоретический характер и нацелены на достижение 

демонстрации динамики, а не стратегическое решение для компаний по непре-

рывному и повсеместному сокращению затрат. На март 2018 года всего четыре 

предприятия сертифицировали свои системы менеджмента по принципам бе-

режливого производства. 

Поскольку методы и инструменты бережливого производства изначально 

были разработаны с целью применения в производственных процессах, суще-

ствует необходимость их адаптации применения в государственном и муници-

пальном секторе. При этом характерными особенностями являются: 

1. Прозрачность. В отличие от частного сектора, между государствен-

ными отсутствует конкуренция, что способствует обмену знаниями и опытом. 
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2. Сложность определения клиентов. В государственном секторе суще-

ствуют сложные взаимоотношения между различными ветвями власти и груп-

пами влияния, и бывает непросто определить, кто является клиентом. 

3. Сложность в определении целевых показателей. В частном секторе ос-

новной задачей деятельности предприятий и организаций является получение 

прибыли, в то время как стратегические цели государственных органов отли-

чаются. 

4. Выборность ключевых руководителей. Указанный фактор создает 

угрозу сворачивания программы внедрения при смене руководства органов 

государственной власти. 

Кроме того, важно акцентировать внимание в методических материалах, 

не только на инструментарий бережливого производства, но и на конкретные 

аспекты реализации мероприятий, содержание этапов, роли участников в со-

ставе моделей управления, систему измерителей результативности и эффек-

тивности мероприятия, процессов, организации в целом. 

Предлагается утвердить стандарты «Бережливое государство», включаю-

щие стандарты регулирования и формализации трех типов деятельности: про-

ектной, процессной и функциональной, а также рекомендации по совмещению 

в рамках структуры органа исполнительной власти базовых моделей управле-

ния: процессного, проектного и функционального подходов. 

 

 

Нормативно-правовое обеспечение стандартов «Бережливое государ-

ство» 

Многочисленные нормативные правовые акты закрепляют характер ад-

министративных взаимодействий, несоразмерно растянутые сроки исполне-

ния, большое число избыточных действий, документов и бизнес-ролей, а 

также необоснованное перенесение решений на верхние уровни управления.  

В рамках данного мероприятия планируется формирование регулирова-

ния, необходимого для развития бережливых технологий в государственном 
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управлении в части управления правоотношениями, а также управления изме-

нениями при внедрении стандартов «Бережливого государства». Планируется 

утверждение программы комплексного правового регулирования отношений 

и организации процесса управления изменениями, возникающих в связи с 

внедрением стандартов «Бережливого государства». 

 

Обустройство рабочих пространств в соответствии со стандартами 

«Бережливое государство» 

Бережливое производство основывается на системе 5С – система наведе-

ния порядка, чистоты, укрепления дисциплины, повышения производительно-

сти и создания безопасных условий труда, с участием всего персонала. Данная 

система позволяет практически без затрат не только наводить порядок на пред-

приятии (повышать производительность, сокращать потери, снижать уровень 

брака и травматизма), но и создавать необходимые стартовые условия для ре-

ализации сложных и дорогостоящих производственных и организационных 

инноваций, обеспечивать их высокую эффективность за счет радикального из-

менения сознания работников, их отношения к своему делу. Для системы гос-

ударственного управления будут разработаны стандарты размещения органов 

государственной власти и обустройства рабочих пространств государствен-

ных гражданских служащих.  

В рамках данного мероприятия планируется проведение комплекса меро-

приятий по оптимальному размещению органов государственной власти (со-

здание Правительственных кварталов) и трансформации рабочих мест служа-

щих (организация и оснащение) в соответствии с новыми стандартами. 

Разработка программ обучения  

Для обеспечения реализации проекта необходимо как можно быстрее 

начать обеспечивать органы государственной власти необходимыми кадрами, 

обладающими сформированными компетенциями, для чего требуется разра-

ботка новой системы обучения, которая должна обеспечить вовлечение слу-
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шателей в проводимые преобразования в государственном управлении и изме-

нение личностных установок. Источником знаний должны стать лучшие кор-

поративные практики, мировой опыт. Система обучения должна быстро пере-

страиваться (быстрая переналадка) под запрос слушателей, производя для них 

новые знания и должна включать такие формы и методы, как мотивационные 

семинары, тренинги, обучение на рабочем месте, дистанционное обучение, 

кайдзен-штурмы, программы самоподготовки, соревнования/ конкурсы, биз-

нес-квесты и бизнес-симуляции, коучинг, веб-курсы.  

По данному направлению предусматривается охват образования для ру-

ководителей ведомств, «лидеров изменений» и методологов, базового профес-

сионального образования государственных гражданских служащих для обес-

печения притока в государственное управление людей, владеющих и умею-

щих применять инструменты «Бережливого государства» и образования рабо-

тающих служащих - программы переподготовки. Кроме того, для системного 

сбора практик и развития исследований в области применения бережливых 

технологий в государственном управлении, планируется формирование еди-

ной базы данных о теоретических и методических разработках в области бе-

режливого производства, идеях и методах «Бережливого государства». 

 

 

Внедрение системы распределения государственных гражданских 

служащих 

Проектом предусмотрена разработка моделей компетенций «Бережливое 

государство», определяющих набор необходимых личностных и профессио-

нальных качеств, а также методики их оценки по результатам обучения и в 

процессе трудовой деятельности, необходимых каждому государственному 

гражданскому служащему с учетом ролевых функций и условий деятельности, 

которые должны стать основой для перехода к компетентностному подходу в 

управлении персоналом в системе государственного управления. Данное ме-
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роприятие необходимо для активизации механизмов саморазвития и самоор-

ганизации сотрудников, поскольку активное участие в процессах улучшения 

деятельности невозможно без вовлеченности на основе высокой внутренней 

мотивации к самостоятельному поиску и развитию знаний и индивидуальных 

способностей. Обращение к явным и скрытым возможностям работников со-

здает мощный импульс к их активному участию в деятельности организации, 

росту удовлетворенности трудом, и формированию на этой основе постоянной 

потребности в совершенствовании знаний, умений и компетенций. Задачей си-

стемы управления персоналом на основе компетентносного подхода является 

создание среды, поддерживающей и направляющей саморазвитие персонала. 

Компетентностный подход выводит на первый план потенциал служащего – 

способности, мотивацию и поведенческие установки.  

Мероприятие предусматривает формирование базы данных об оценке 

личностных и профессиональных качеств государственных гражданских слу-

жащих и встраивание ее в систему HR-процесса, включающего сферы под-

бора, оценки, мотивации, адаптации, определения роли, обучения и развития, 

формирования кадрового резерва. 

В Единой информационной системе управления кадровым составом гос-

ударственной гражданской службы Российской Федерации сформирована 

полная база данных об оценке личностных и профессиональных качеств госу-

дарственных гражданских служащих, и внедрен автоматизированный HR-

процесс управления персоналом на основе компетентностного подхода (опре-

деления рекомендуемой роли, истории развития и динамика компетенций, 

формирование траекторий движения). 

 

3. Психология бережливого государства 

По итогам изучения в рамках подготовки проекта опыта внедрения береж-

ливого производства в России и в развитых странах отмечается одна важная 

особенность - большое значение в России уделяется инструментам бережли-

вого производства, а в зарубежных организациях – формированию идеологии 
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бережливого производства и корпоративной культуре управления. Учитывая, 

что инструменты бережливого производства не работают без соответствую-

щего мышления, важными являются вопросы мышления и внедрения рацио-

нальных предложений. Участие всех служащих в совершенствовании системы 

позволят многократно увеличивать креативные возможности государства, по-

скольку способность к производству знаний у одного человека весьма ограни-

чена (около 120 бит/час), в условиях быстрого и непредсказуемого изменения 

мира, тактика повышения творческого потенциала государства резко увеличи-

вает его конкурентоспособность. 

Формирование команд внедрения изменений в каждом органе власти 

Для последовательного внедрения выработанных правил в каждом органе 

власти должны быть определены 3 ключевые фигуры: 

Спонсор – первое лицо ведомства, т.к. именно руководитель является ос-

новным стейкхолдером изменений и должен быть основным заказчиком про-

ектов изменений: вдохновлять, мотивировать и организовывать команды. 

Руководитель проекта – «лидер изменений», как ключевой человек, наде-

ленный опытом и полномочиями менять процессы. Они должны отвечать за 

определение процессов, требующих переналадки, оптимизации, развития, упа-

ковку проектов, набор и организацию команд. 

Методолог – человек, который должен обеспечить соблюдение принци-

пов «бережливого государства», следование ценностям бережливого произ-

водства членами проектных команд. Методолог отвечает за оптимизацию и 

повышение ценности процессов для конечного потребителя, непрерывное со-

вершенствование деятельности органа власти в соответствии с методологией 

бережливого производства (lean production). 

Как для носителей опережающего формирования новой культуры и об-

разцов поведения в командах необходимо выработать правила – это те требо-

вания, последовательное применение которых позволит построить бережли-

вое государство, создающее устойчивую потребительскую ценность при ми-

нимуме времени, затрат и ошибок. 
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Принципы бережливого производства, сформулированные Тайити Оно и 

на которых основывается производственная система Тойоты: 

1. Автономизация. Суть принципа – качество необходимо внедрить в сам 

процесс работы, т.е. усовершенствовать станки, чтобы они самостоятельно 

могли обнаруживать первый дефект, после чего сразу останавливаться и сиг-

нализировать о том, что нужна помощь. 

2. Точно вовремя. Суть принципа – каждая предыдущая стадия делает 

только то, что необходимо последующей, точно в нужное время и точно в нуж-

ном количестве. За счет этого сокращаются запасы и реализуется так называ-

емая вытягивающая производственная система, когда каждая последующая 

стадия вытягивает у предыдущей необходимую ей продукцию. Инструментом 

реализации принципа является информационная система «канбан». 

3. Создание производственных ячеек. Способ компоновки различных ти-

пов оборудования, позволяющий выполнять производственные операции в 

четкой последовательности без перерывов. Обычная конфигурация ячейки – в 

виде буквы U. Такое расположение способствует организации непрерывного 

потока единичных изделий и гибкому распределению людей. 

4. Выравнивание. Требование выравнивать нагрузку рабочих, объем и ас-

сортимент выпускаемой продукции в соответствии со спросом конечного по-

требителя. 

Однако, данные правила в полной мере к государственному управлению 

не применимы, например, выравнивание не может быть в целом распростра-

нено на систему в силу разности объемов и специфики выполняемых ведом-

ствами функций. 

В рамках данного мероприятия запланирована разработка совместно с ме-

тодологическим центром правил деятельности, которые должны стать осно-

вой интеграции поведения с целями, предусмотренными концепцией береж-

ливого государства. 

Внедрение системы подбора государственных гражданских служа-

щих по моделям компетенций  
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В рамках программы будут разработаны модели компетенций «Бережли-

вое государство», определяющие набор необходимых личностных и профес-

сиональных качеств, а также методики их оценки по результатам обучения и в 

процессе трудовой деятельности, необходимых каждому государственному 

гражданскому служащему с учетом ролевых функций и условий деятельности. 

Основными оценочными критериями станут качества по 5 направлениям: 

1. Ценностное отношение к профессиональной деятельности, которое ха-

рактеризуется местом ценностей в ценностной иерархии и в конечном 

счете обеспечивают выполнение государственным гражданским слу-

жащим своих профессиональных обязанностей, главная из которых - 

повышение качества жизни населения. 

2. Технологическая компетентность, подразумевающая знание приемов 

решения аналитических, прогностических, организационных, инфор-

мационных задач и умение использовать эти приемы. 

3. Уровень творческой активности государственного служащего, кото-

рый выражается в способности к осуществлению инновационной дея-

тельности. 

4. Оценка преобладающего стиля мышления, влияющая на проблемнопо-

исковый характер деятельности, сформированность профессиональ-

ной рефлексии, гибкость и вариантность мышления, самостоятель-

ность принятия управленческих решений. 

5. Критерии мотивации к профессиональному совершенствованию, пред-

полагающие наличие установки на эффективную профессиональную 

деятельность для решения социальных и общественных проблем. 

Основными направлениями использования модели предполагаются в рам-

ках мероприятий федерального проекта: 

-качественный профессиональный подбор кадров; 

-аттестация государственных гражданских служащих с учетом критериев 

оценки уровня сформированности профессиональной культуры государствен-

ных служащих; 



 

20 

 

-четко обозначенные пути совершенствования системы профессиональ-

ного развития государственных гражданских служащих (индивидуальные тра-

ектории развития). 

 Обучение ключевых двигателей изменений  

В рамках данного мероприятия организуется очное обучение руководите-

лей ведомств, «лидеров изменений» (308, 7 тыс. человек) и методологов по 

специальной программе, которые станут проводниками новых принципов де-

ятельности в государственном управлении и основными двигателями измене-

ний по каскадной системе внедрения «Бережливого государства». 

Развитие внутренних коммуникаций для развития принципов «Бе-

режливого государства»  

В соответствии с каскадной системой вовлечения государственных граж-

данских служащих в новые форматы деятельности одним из мероприятий про-

екта предлагается системное развитие в ведомствах инструментов коммуника-

ции философии кайдзен, адаптированных для государственного управления в 

стандартах «Бережливое государство». В рамках мероприятия планируется си-

стемно внедрять в органах власти инструменты коммуникаций сотрудников 

внутри ведомства. Основным из таких форм предлагается определить кружки 

качества, в состав которых должны входить работники разного уровня для воз-

можности обмениваться идеями, навыками, технологиями и другими, важ-

ными для совместной работы, ресурсами. Обмен информацией и взаимодей-

ствие в рамках кружков качества позволит сотрудникам оценивать эффектив-

ность своей работы на основе сравнения с работой других, и тем самым пы-

таться улучшить свою деятельность. 

 Для обеспечения возможностей в полном объеме выполнять функции ме-

тодологов необходимо обеспечить высвобождение 80% их временных ресур-

сов через перераспределение полномочий в ведомстве. 

Разработка системы мотивации государственных гражданских слу-

жащих в соответствии с целями и принципами «Бережливое государство» 
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Эффективность управления трудовыми ресурсами основывается на их ра-

циональном использовании и применении целесообразной системы стимули-

рования труда, которая должна опираться на структуру ценностных устремле-

ний служащих, на более полную реализацию имеющегося трудового потенци-

ала. При этом, система стимулирования должна учитывать специфику госу-

дарственного управления и особенности государственной службы. В рамках 

данного мероприятия планируется разработка и согласование критериев, опи-

сывающих задачи каждого рабочего места; анализ распределения функций и 

зон ответственности за подразделениями; анализ соотношения закрепленных 

функций и ролей государственных служащих, а также определение критериев 

оценки эффективности труда, критериев качественной оценки вклада служа-

щих в общий результат работы. Планируется проведение оценки потребностей 

государственных гражданских служащих в разных видах нематериального 

стимулирования и составляющих социального пакета, анализ степени удовле-

творенности сотрудников условиями работы и содержанием труда. 

Система стимулирования предлагается составной из двух частей — мате-

риальной и нематериальной, предполагающей признание личностных качеств 

служащих. В части материального стимулирования планируется пересмотр 

действующей системы оплаты труда государственных гражданских служащих 

– пересмотр принципов нормирования фондов оплаты труда служащих, рас-

ширение перечня гибких механизмов премирования, таких как - использова-

ние премиальных фондов, и изменения критериев установления надбавок – не 

только в зависимости от условий труда, но и с учетом компетенций, опыта и 

роли служащего.  

В части нематериального стимулирования планируется разработка видов 

поощрений по 4 сферам: 

1) творчество -  создание условий для проявления служащих; 

2) удовлетворенность - работа должна приносить удовлетворение; 

3) моральная составляющая - придание рабочему графику большей гиб-

кости; 
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4) обучение - повышение уровня умений (знаний) сотрудников. 

 

1.4. Брендинг и развитие исследований  

Уровень достижения целей и задач проекта во многом зависит от уровня 

научно-теоретических исследований в области применения бережливых тех-

нологий в государственном управлении.  

Для внедрения системы постоянного совершенствования необходимо 

обеспечить не только консолидацию лучших практик и опыта, но и нацелится 

на совершенствование философии и технологий бережливого государства, 

обеспечить учет интересов населения и бизнеса через развитие исследований 

в данной области.  

В рамках данного мероприятия планируется сформировать новый, соот-

ветствующий проекту, государственный заказ в науку на анализ интересов во 

внутренней среде государственной службы и населения, средств и способов 

деятельности; соответствия организационных форм меняющимся интересам и 

новым потребностям развития страны; проектирование новых моделей управ-

ления, обеспечивающих непрерывное улучшение процессов государственного 

управления.   Реализация перечисленных задач предполагается в рамках созда-

ваемого научно-образовательного кластера в области государственного и му-

ниципального управления. Кроме того, для обеспечения единства понимания 

и принятия новых принципов работы планируется организовать просветитель-

скую деятельность.  

На текущий момент в России все, что связано с повышением эффективно-

сти труда, ассоциируется с сокращением рабочих мест и одна из задач проекта 

- преодолеть это мнение, путем грамотного выстраивания маркетинга. Крайне 

важным является качественная организация работы над брендингом проекта. 

Необходимо обеспечить понятную для государственных гражданских служа-

щих и граждан ценность через выстраивание коммуникационных активностей 

и построение «правильного» бренда. 
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Задача 2. Оптимизация процессов и снижение их трудоемкости в ор-

ганах государственной власти.  

 

Все мероприятия по блоку оптимизации процессов можно разделить на 

этапы: Организационное обеспечение (формирование команд внедрения);  

Анализ текущего состояния (этап обратного инжиниринга); Выделение в дея-

тельности процессных форматов; Оптимизация процессов (прямой инжини-

ринг) и Автоматизация процессов.  

 

2.1 Организационное обеспечение  

Формирование команд внедрения  

Для реализации проекта по реинжинирингу требуется в первую очередь 

обеспечить формирование команд внедрения, участники которых должны 

стать ключевыми акторами по данному блоку мероприятий. Проектом предла-

гается сформировать в соответствии с сформулированными в рамках методи-

ческих рекомендаций единого методологического центра команды в каждом 

федеральном органе исполнительной власти и органах исполнительной власти 

субъектов Российской Федерации в количестве 1% от численности органа.  

Определение форматов взаимодействий 

В рамках данного мероприятия запланировано  утверждение функцио-

нала сотрудников проектной команды  и  порядка взаимодействия с подразде-

лениями и определением КПЭ и форматов контроля внедрения. Кроме того, 

принципиально важным для реализации проекта является выстраивание ком-

муникаций между участниками проекта, в связи с чем на данном этапе плани-

руется создание Коллегии для рассмотрения итогов развертывания проекта, 

определения дальнейших целей по совершенствованию процессов, формиро-

вание стендов для взаимодействий и утверждение плана коммуникаций по во-

влечению сотрудников в процесс изменений.  

Для обеспечения мониторинга хода реализации работ по оптимизации и 

своевременного формирования планов корректирующих действий в рамках 
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данного мероприятия проектом предлагается разработать порядок расчета эф-

фекта от реализации оптимизации по показателям: 

-качество результатов процессов 

-снижение времени протекания процессов  

-повышение удовлетворённости клиента 

-снижение количества процессов. 

 

2.2 Анализ текущего состояния  

В рамках данного мероприятия предлагается проведение в соответсвии с 

методическими рекомендациями анализа функций и полномочий органов в це-

лом командами внедрения для чего должен быть осуществлён сбор данных о 

неоптимальностях в форматах анонимных опросов сотрудников, работы фо-

кус-групп из представителей органа власти и взаимодействующих с ними ор-

ганов. Итогом данного мероприятия должны стать сведенные в единый графи-

ческий формат карты существующей деятельности.  

 

2.3 Выделение в деятельности органов власти процессных форматов 

Для определения объекта для оптимизации необходимо определить, что 

в деятельности органа однозначно в соотвествии с критериями процесса: 

-осуществляется многократно 

-всегда начинается при наступлении определённого события 

-протекает в постоянной среде 

-исполнители заранее известны 

-все решения формализованы 

- результат определён  

Для определения предмета дальнейшей работы по оптимизации предла-

гается в рамках данного мероприятия оценить сформированные по итогам ме-

роприятия 2.2 карты деятельности на относимость к процессному формату и 

получить обратную связь от заинтересованных сторон в процессе (взаимодей-

ствующие органы власти и потребители результатов деятельности).  
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2.4 Оптимизация процессов 

Организация практикумов для команд внедрения  

В рамках данного мероприятия запланировано проведение с привлече-

нием модераторов практикумов по проведению процесса картирование про-

цессов с выходом на «герба», практическая работа в кружках качества и обу-

чение работе в программном продукте по отрисовке процессов в графическом 

виде. 

Работа с процессами по принципам ESIA 

 В рамках предусмотренного мероприятия запланирована непосред-

ственная работа команд внедрения в ФОИВ и РОИВ с каждым процессом ве-

домств по принципам: 

- исключить дублирующие функции и полномочия; 

- горизонтальное сжатие процессов; 

- вертикальное сжатие процессов; 

- децентрализация: перераспределение полномочий и ответсвенности; 

- ESIA (исключить, упростить, объединить, автоматизировать); 

- составить перечень НПА, подлежащих преобразованию по каждом про-

цессу. 

 Автоматизация процессов 

 В рамках мероприятия проектом предлагается разработка технического 

задания, разработка, апробирование и внедрение программного продукта, поз-

воляющего 100% автоматизировать процессы органов власти и обеспечить 

межведомственный документооборот между ними.  

 

 

 Формула для расчета трудоёмкости в органах государ-

ственной власти 

 
Пусть производственный процесс, реализуемый органом власти со-

стоит из 𝑚 – операций и 𝑛 – специалистов, их выполняющих. 
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Представим затраты рабочего времени на i-ю операцию j-м специали-

стом в человеко-днях в виде матрицы: 

 

 𝑇𝑖𝑗 =  

𝑡11 ⋯ 𝑡1𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑡𝑚1 ⋯ 𝑡𝑚𝑛

 , 𝑖 = 1,𝑚
¯

; 𝑗 = 1, 𝑛
¯

. 

 

При этом дневная оплата в рублях специалистов задается вектором-

столбцом  

 𝑃𝑗 =  

𝑝1

⋮
𝑝𝑛

  

 

Тогда совокупные затраты на выполнения всего производственного 

процесса будет определятся как произведение вектора-столбца оплаты труда 

на матрицу затрат рабочего времени: 

 

𝐶 =  𝑃𝑗 ∗  𝑇𝑖𝑗 =  

𝑝1

⋮
𝑝𝑛

 ∗  

𝑡11 ⋯ 𝑡1𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑡𝑚1 ⋯ 𝑡𝑚𝑛

 =   𝑡𝑖𝑗𝑝𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑚

𝑖=1

, рублей. 

 

Рассмотрим задачу повышения производительности труда за счет оп-

тимизации матрица затрат рабочего времени/ 

Обозначим через  

 𝑇𝑠
𝑖𝑗 =  

𝑡𝑠11 ⋯ 𝑡𝑠1𝑛
⋮ ⋱ ⋮

𝑡𝑠𝑚1 ⋯ 𝑡𝑠𝑚𝑛

  

затраты рабочего времени на реализацию производственного процесса 

до оптимизации. 

Соответственно 

 𝑇𝑓
𝑖𝑗 =  

𝑡𝑓11 ⋯ 𝑡𝑓1𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑡𝑓𝑚1 ⋯ 𝑡𝑓𝑚𝑛

  

затраты рабочего времени на реализацию производственного процесса 

после оптимизации. 

Тогда высвобождаемое рабочее время будет определятся матрицей 

 ∆𝑇⬚
𝑖𝑗 =  𝑇𝑠

𝑖𝑗 −  𝑇𝑓
𝑖𝑗 =  

𝑡𝑠11 − 𝑡𝑓11 ⋯ 𝑡𝑠1𝑛 − 𝑡𝑓1𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑡𝑠𝑚1 − 𝑡𝑓𝑚1 ⋯ 𝑡𝑠𝑚𝑛 − 𝑡𝑓𝑚𝑛

 

=  
∆𝑡⬚11 ⋯ ∆𝑡⬚1𝑛

⋮ ⋱ ⋮
∆𝑡⬚𝑚1 ⋯ ∆𝑡⬚𝑚𝑛

 . 
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Следовательно, экономический эффект от повышения производитель-

ности труда будет равен 

𝐸 = 𝐶𝑠 − 𝐶𝑠 =  𝑃𝑗 ∗  ∆𝑇⬚
𝑖𝑗 =  

𝑝1

⋮
𝑝𝑛

 ∗  
∆𝑡⬚11 ⋯ ∆𝑡⬚1𝑛

⋮ ⋱ ⋮
∆𝑡⬚𝑚1 ⋯ ∆𝑡⬚𝑚𝑛

 

=   ∆𝑡𝑖𝑗𝑝𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑚

𝑖=1

, рублей. 

 

При этом высвобождаемое ресурсы в рублях от оптимизации 𝐸 можно 

направить на выполнение дополнительных 𝑘 операций. 

𝐶𝑎𝑑𝑑 =  𝑃𝑗 ∗  𝑇𝑎𝑑𝑑
𝑖𝑗 =  

𝑝1

⋮
𝑝𝑛

 ∗  

𝑡𝑚+1,1 ⋯ 𝑡𝑚+1𝑛

⋮ ⋱ ⋮
𝑡𝑚+𝑘,1 ⋯ 𝑡𝑚+𝑘,𝑛

 =   𝑡𝑖𝑗𝑝𝑗

𝑛

𝑗=1

𝑚+𝑘

𝑖=𝑚+1

= 𝐸, рублей 
 

Представим суперцель повышение доверия к власти 𝑇𝑅𝐺 как функцию 

от качества 𝑄 и количества 𝑀 выполняемых органами власти операций 

 

𝑇𝑅𝐺 = 𝑓 𝑄,𝑀 . 
 

Очевидно, что с одной стороны качество выполняемых операций зави-

сит от их оптимизации, с другой, количество выполняемых процессов зависит 

скорости выполнения процесса в единицу времени при ограничении совокуп-

ном рабочем времени равном const. 

Тогда  

𝑇𝑅𝐺 = 𝑓 𝑄,𝑀 = 𝑓  ∆𝑇⬚
𝑖𝑗 , 𝐶

𝑎𝑑𝑑  

 

Таким образом, супер цель есть функция от оптимизации текущих про-

цессов и ресурсов, высвобождаемых на выполнения дополнительных опера-

ций. 

 

 

 

Схема управления проектом 

 

 Руководить процессом обучения технологиям бережливого производ-

ства, а также разрабатывать и внедрять стратегию бережливого производства 

и проводить трансформацию системы управления кадрами на государствен-
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ной гражданской службе должна Администрация Президента Российской Фе-

дерации при поддержке российских компаний-лидеров в области внедрения 

бережливых технологий (ПАО «Сбербанк» и государственная корпорация 

«Росатом»), в том числе на уровне регионов через Администрации высших 

должностных лиц субъектов Российской Федерации.  

Непосредственно заниматься оптимизацией процессов каждого федераль-

ного органа исполнительной власти и органа исполнительной власти субъекта 

Российской Федерации должны Проектные команды из числа сотрудников фе-

деральных и региональных органов власти из расчета 1% текущей штатной 

численности. Проектные команды федеральных органов исполнительной вла-

сти и органов исполнительной власти субъекта Российской Федерации в 

первую очередь проходят обучение технологиям бережливого производства, а 

также получают методическую поддержку от компаний-партнеров проекта.  

В 2020 году предлагается реализовать проект в 10 пилотных регионах Рос-

сии,     5 % федеральных органов исполнительной власти, разработать Концеп-

цию бережливого производства в органах государственной власти, а так же 

Концепцию единой HR-службы Правительства Российской Федерации. Опти-

мизировано в 2020 году будет 1% всех процессов на федеральном уровне, и 

2% на уровне регионов России. 

 

Риски внедрения федерального проекта 

 

1. Жесткий законодательный контроль и регламентация процессов, в том 

числе – процессов управления персоналом. 

2. Возможна концентрация усилий на ускорении перемещения различных 

документов вместо улучшения избыточности либо неполноты информа-

ции. 

3. Риски разрывов между нормативным регулированием и процедурным 

обеспечением изменений. 



 

29 

 

4. Недостаточности координации деятельности (планирование, бюджети-

рование, мониторинг результатов) разных ведомств по внедрению но-

вых форматов организации труда. 

5. Отсутствия должной поддержки первых лиц. 

6. Несогласованность «культурных» преобразований с организационными 

изменениями в органах власти (например, чрезмерное дробление или 

наоборот укрупнение подразделений, слияния/выделения отдельных ве-

домств). 

7. Риски симулирования (имитации) положительных изменений. 

8. Риски потери преемственности (изменения в культуре – процесс 20-25 

лет, в связи с чем, преемственность является одним из ключевых усло-

вий). 

9. Риски несогласованности сути «бережливой философии» федерального 

проекта между интересами разных участников проекта. 

 

Риск Степень Мероприятие по снижению 

рисков 
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1.Сопротивление изменениям 

со стороны служащих 

 

2. Непринятие и  нежелание 

изменений на местах 

 

3. Формальный подход при 

реализации федерального 

проекта (обучение ради 

обучения, потеря смыс-

лов новой философии) 

Степень вероятно-

сти: высокая 

 

Степень влияния: 

высокая 

1. Обеспечить высокий уровень 

управления федерального про-

екта (губернатор, министр с 

наделением его соответствую-

щими полномочиями – «ман-

дат» преобразования системы 

государственного управления). 

2. Вовлечение на первых же эта-

пах все без исключения органы 

исполнительной власти в про-

ект. 

3. Создание «акторов преобра-

зований» - лидеров изменений в 

органах государственной вла-

сти, возможно, специальных 

подразделений, которые будут 

отвечать за внедрение принци-

пов бережливого производства. 

4. Внедрение программы тре-

нингов и повышения квалифи-

кации для государственных 

гражданских служащих органов 

государственной власти. 

5. Перекройка системы мотива-

ции и стимулирования для гос-

служащих, в части направления 

на достижение целей Федераль-

ного проекта  (например, 

гранты на премиальные фонды, 

которые могут быть созданы во 

всех Органах государственной 

власти) 

 3. Неподготовленность служа-

щих – недостаточность 

компетенций для внедрения 

новых подходов в управлении 

Степень вероятно-

сти: высокая 

Степень влияния: 

низкая 

1. Создание центров компетен-

ций, консолидирующих опыт 

внедрения и применения прин-

ципов бережливого производ-

ства.  

2. Разработка методических ма-

териалов для реализации Феде-

рального проекта и развития 

компетенций.  

3. Разработка и реализация про-

грамм обучения и переподго-

товки для работающих в системе 

госслужбы и вновь принимае-

мых. 
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4.Завышенные ожидания са-

мих служащих и заказчиков от 

Федерального проекта 

Степень вероятно-

сти: высокая 

Степень влияния: 

низкая 

1. Развитие исследований, обра-

зования и просвещения по теме 

«Бережливое государство» 

2. Трансляция образа нового об-

лика служащего и ожидаемых 

результатов в  общественном 

пространстве и программах обу-

чения 

5. Риски временных суще-

ственных ухудшений качества 

выполнения деятельности ор-

ганами власти 

(на период активных преобра-

зований – до корректировки 

правовой базы) 

Степень вероятно-

сти: высокая 

 

Степень влияния: 

низкая 

1. Разработка и гибкое управле-

ние реализацией плана быстрых 

побед с транслированием повсе-

местно результатов. 

2. Трансляция ожидаемых ре-

зультатов  населению (напри-

мер, через реализацию проекта 

типа шоу «за стеклом» - с еже-

дневным описанием и даже по-

казом 

трудностей трансформации гос-

служащих в реальных лицах) 
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