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А н нотац ия
Пред мет. Государственная политика и местное самоуправление.
Тема. Проблемы и задачи бережливого управления в исполнительных органах государствен-

ной власти.
Цели. Разработка предложений по организации процесса внедрения Lean-технологий в госу-

дарственном секторе.
Методология. Методы теоретического анализа, анализа нормативных правовых документов 

по теме исследования, изучения материалов научных и периодических изданий по теме исследо-
вания и метод сравнения.

Результаты. В рамках анализа и оценки системы исполнительных органов государственной 
власти выявлены следующие проблемы: перепроизводство товаров и услуг; длительное ожидание 
клиентов в очередях; ненужная транспортировка; излишняя обработка; избыточные запасы; 
нерациональное использование рабочей силы. Предлагается следующая организация процесса 
внедрения Lean в государственном секторе: участниками внедрения лучших практик процессного 
управления в стратегическом планировании должны стать рабочие группы, сформированные 
руководством и возглавляемые специалистами, прошедшими обучение по программам «внедрение 
процессного управления и бережливых технологий в государственном управлении»; внедрение 
процессного управления и Lean-технологий рекомендуется начинать с экспериментального про-
екта по совершенствованию существующего ведомственного процесса, оптимизация которого 
может обеспечить быстрый успех; факторами, определяющими выбор процесса, являются: новые 
инициативы; программы совершенствования деятельности организации; степень критичности 
процессов для миссии организации; приоритетными являются факторы выбора процесса, об-
условленные проблемами в работе организации; регулярная оценка эффективности и анализ 
результатов являются критическими компонентами метода Lean.
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Област ь при менения. Система исполнительных органов государственной власти Россий-
ской Федерации.

Выводы. В статье рассматриваются основные положения теории бережливого управления. 
Описываются способы и практика внедрения бережливого управления в органах государствен-
ной власти РФ, а также рассматривается опыт зарубежных стран по внедрению бережливых 
технологий в исполнительных органах государственной власти. Предложены рекомендации для 
организации процесса внедрения бережливого управления в государственном секторе. Проведённое 
исследование демонстрирует, что бережливое управление — это не просто набор понятий, ме-
тодов и правил. Это, прежде всего, философия, меняющая устоявшиеся взгляды на организацию 
рабочего процесса; философия, затрагивающая все уровни организационной структуры учрежде-
ния; философия, требующая активного участия всего персонала.

Ключевые слова:  бережливое управление, ценности, процесс, исполнительные органы госу-
дарственной власти, государственный сектор, бережливые технологии, процессное управление.
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Annotation
Subject.  State policy and local self-government.
Topic.  Problems and tasks of lean management in the executive bodies of state power.
Purpose.  Development of proposals for the organization of the process of implementing lean technolo-

gies in the public sector.
Methodology. The method of theoretical analysis, the analysis of regulatory documents on the topic 

of research, the study of materials of scientific and periodicals on the topic of research and the method of 
comparison.

Results.  As part of the analysis and evaluation of the system of executive bodies of state power, the fol-
lowing problems were identified: overproduction of goods and services; long waiting for customers in queues; 
unnecessary transportation; excessive processing; excess stocks; irrational use of labor. The following orga-
nizations of the process of implementing lean production in the public sector are proposed: working groups 
formed by the management and headed by specialists who have been trained in the programs «implementa-
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tion of process management and lean technologies in public administration» should become participants in 
the implementation of the best practices of process management in strategic planning; it is recommended to 
start the implementation of process management and lean technologies with a pilot project to improve the 
existing departmental process, the optimization of which can ensure rapid success; the factors determining 
the choice of the process are: new initiatives; programs to improve the organization’s activities; the degree 
of criticality of processes for the organization’s mission; priority factors are the factors of choosing processes 
due to problems in the organization’s work; regular efficiency assessment and analysis of results are the most 
important component of lean production methods.

Application area. The system of executive bodies of state power of the Russian Federation.
Conclusions.  The article discusses the main provisions of the theory of lean management. The 

methods and practice of implementing lean management in the state authorities of the Russian Federa-
tion are described, as well as the experience of foreign countries on the introduction of lean technologies 
in the executive bodies of state power is considered. Recommendations on the organization of the process 
of implementing lean management in the public sector are proposed. The conducted research shows that 
lean management is not just a set of concepts, methods and rules. This is, first of all, a philosophy that 
changes the established views on the organization of the working process; a philosophy that affects all 
levels of the organizational structure of the institution; a philosophy that requires the active participa-
tion of all staff.

Keywords:  lean management, values, process, executive bodies of state power, public sector, lean tech-
nologies, process management.
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Введение
Бережливое управление позволяет путем 

оптимизации рабочих процессов и улучшения 
организации труда существенно повышать про-
изводительность и снижать затраты, что осо-
бенно актуально в условиях дефицита бюджет-
ных средств. Поскольку методы и инструменты 
бережливого управления сначала были разра-
ботаны с целью применения в производствен-
ных процессах, существует необходимость их 
адаптации к потребностям государственного 
и муниципального управления. Поэтому тема 
внедрения бережливого управления в деятель-
ность исполнительных органов государствен-
ной власти является актуальной.

Принципы бережливого управления уни-
версальны и прекрасно работают не только 
в промышленности, но и в сфере услуг, комму-
нальном хозяйстве, здравоохранении и государ-
ственном управлении: возникла концепция бе-
режливой организации, а затем и бережливого 
управления. 

Сторонники бережливых подходов подчер-
кивают, что Lean — это не набор инструментов, 
а способ мышления [1]. Его основное понятие — 
ценность. Она может быть определена только 
клиентом, поэтому в центре Lean-мышления 
находится человек. В применении к государ-
ственному сектору Lean — клиентоцентричная 
концепция, которая требует от государствен-
ного служащего направить все внимание на 
клиента — того, кто получает государствен-
ные или внутренние услуги и определяет их 
ценность. 

«Ценностям» в Lean противостоят «поте-
ри» — любые виды деятельности, которые не 

создают ценности. Потери — это бесцельные 
перемещения; задержка стадии процесса из-
за того, что не выполнена предыдущая ста-
дия; услуги, не отвечающие требованиям кли-
ентов. 

Lean-подход нацелен на выявление под-
линной ценности товаров и услуг и на вы-
страивание «потока» — наилучшей, без по-
терь времени и усилий, последовательности 
действий, создающих эту ценность. В госу-
дарственном секторе сотрудники устраняют 
напрасные траты ресурсов в рабочем процес-
се и про каждое действие задают себе вопрос: 
увеличивает ли оно ценность, приближает ли 
к решению задачи? 

Внедрение Lean предполагает ряд действий: 
1. Определение клиента и ценности процес-

са для него. 
2. Выявление потерь и действий, добавляю-

щих ценность. 
3. Выстраивание потока процессов, исклю-

чение задержек и проблем с качеством. 
4. Оптимальное использование простран-

ства организации.
5. Стремление к совершенству. Lean — это 

постоянный рост.
Стимулом для внедрения новых методов 

управления в сферу государственной власти 
России послужила административная рефор-
ма 2006—2010 годов [2]. Ее целью было повы-
шение эффективности органов исполнитель-
ной власти. В министерствах и администраци-
ях начались структурные и функциональные 
перемены, возникла необходимость совершен-
ствовать внутренние и внешние процессы, ре-
гламентировать процедуры. В связи с этим ор-
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ганы власти стали активно обращаться к ми-
ровому опыту эффективного управления. 
Lean-подход стал одним из наиболее популяр-
ных [3]. 

Внедрение  бережливого  управления 
в органах государственной власти проис-
ходило двумя способами: 

1) органы власти выступали организатора-
ми внедрения бережливого управления на тер-
ритории региона или муниципалитета. В этом 
случае Lean внедрялся в одну или несколько от-
раслей — производство, здравоохранение, обра-
зование и т. п., — а государственный аппарат 
стимулировал и контролировал процесс, оказы-
вал методическую поддержку; 

2) Lean-подходы внедрялись в работу самих 
органов власти или местного самоуправления. 

Первый вариант был реализован, напри-
мер, в Удмуртской Республике, где бережли-
вое управление активно внедрялось в про-
изводственную сферу и здравоохранение. В 
здравоохранении реализация бережливых 
проектов началась в 2017 году, их целью было 
повышение качества медицинской помощи, 
сокращение простоев медицинского оборудо-
вания, эффективное использование матери-
алов. Были разработаны операционные кар-
ты процессов. 

С 2019 года бережливые проекты включа-
ют межведомственное взаимодействие, напри-
мер, создан сквозной процесс для оптимиза-
ции системы медицинской помощи пациентам 
с острым коронарным синдромом — от амбула-
торного приема через специализированный ста-
ционар до диспансерного наблюдения в поли-
клинике. 

В результате реализации бережливых ме-
дицинских проектов в Удмуртии: 

 — на 40 % снизилось количество ошибок 
при ведении документации; 

 — на 15 % повысился охват диспансерным 
наблюдением первичных пациентов; 

 — в два раза повысился охват диспансер-
ными осмотрами пациентов, находящихся под 
наблюдением. 

Примером внедрения Lean-подхода в дея-
тельность органов власти может служить разви-
тие бережливого управления в правительствах 
Ярославской и Воронежской областей. В Воро-
нежской области было принято распоряжение 
областного правительства от 01.06.2020 № 695-р 
«О реализации бережливого управления в де-
ятельности исполнительных органов государ-
ственной власти Воронежской области и под-
ведомственных им учреждений» [4]. В области 
создан «Центр эффективности правительства 
Воронежской области», который, в частности, 
работает над проектом «Бережливое прави-
тельство» [5]. 

При анализе процессов в департаменте со-
циальной защиты населения Воронежской об-
ласти были зафиксированы две основные про-
блемы: большое количество бумажных форм за-
явлений и недостаток времени у одной из групп 
клиентов — многодетных мам. Была введена 
единая форма заявления на предоставление 
мер социальной поддержки, а к каждой много-
детной семье прикрепили координатора-кон-
сультанта, к которому можно обратиться за по-
мощью в оформлении пособия [6]. 

В Ярославской области применение Lean-
подхода уже в 2010 году вошло в обязательные 
требования к программам повышения ква-
лификации госслужащих наряду с другими 
«технологиями современного менеджмента», 
а в 2011 году в области была развернута систе-
ма организации эффективного рабочего про-
странства (система 5С) в органах исполнитель-
ной власти [7]. 

Как показывает мировой опыт, внедрение 
лучших практик бережливого правительства 
в органах государственной и муниципальной 
власти позволяет сократить бюджетные за-
траты на работу офисов, реализацию ключе-
вых процессов и работу государственных ком-
паний. 

Интерес к бережливым технологиям неиз-
бежно возникает в органах государственной 
власти, сталкивающихся с бюджетными огра-
ничениями, или ориентированных на максими-
зацию полезности использования ресурсов. Для 
России задача бережливого использования ре-
сурсов стала крайне значимой и не менее слож-
ной по многим причинам.

В процессе внедрения бережливых техноло-
гий в деятельность исполнительных органов го-
сударственной власти в России целесообразно 
использовать опыт зарубежных стран. 

Одной из первых государственных струк-
тур, в которой началось внедрение Lean-
технологий, стал штат Айова, США, где по 
инициативе губернатора Тома Вилсака в 2002 
г. были созданы 4 «Горячие команды» («Hot 
teams»), целью которых было продвижение 
штата вперед к экономическому росту. Одним 
из первых реализованных проектов стало со-
кращение времени выдачи разрешений на эко-
логически чистое строительство с 62 месяцев 
до 6 дней и устранение очереди на получение 
разрешения из 600 заявок за полгода. Впослед-
ствии в штате были реализованы сотни про-
ектов по упрощению и ускорению получения 
разрешений, основной целью которых явля-
лось стимулирование экономической актив-
ности в штате.

Образцовым примером использования кон-
цепции бережливого правительства являются 
штаты Огайо и Вашингтон, где есть специали-
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зированные государственные комитеты по оп-
тимизации работы государственных органов. 
В штате Огайо для каждой структуры устанав-
ливаются показатели по улучшению резуль-
татов деятельности. К примеру, затраты, ско-
рость обработки заявок, предоставления услуг. 
Динамика изменения ключевых процессов кон-
тролируется по 4 основным критериям: количе-
ство этапов процесса, количество точек приня-
тия решения, количество передач документов, 
количество нестандартных операций. Приме-
нив данный инструмент, Агентство финанси-
рования жилищного строительства сократило 
срок оформления права на собственность для 
покупателей на 15 дней. Это произошло за счет 
сокращения этапов процесса оформления соб-
ственности с 173 до 47 и количества передач до-
кументов с 14 до 8 дней.

Мировой опыт реализации концепции бе-
режливого правительства не ограничивает-
ся США. Показательным является пример ис-
пользования бережливых технологий в Ми-
грационном комитете Швеции. К 2008 г. в нем 
работало 3 000 сотрудников, за год обрабаты-
вающих от 20 000 до 35 000 заявок на предо-
ставление убежища, с затратами от $300 млн до 
$450 млн в год. Среднее время обработки заяв-
ки составляло 267 дня. К концу 2010 г. среднее 
время обработки заявки снизилось до 130 дней. 
Так как Швеция выделяла $45 в день на каж-
дого, чья заявка находится на рассмотрении, 
то сокращение времени рассмотрения позволи-
ло сократить годовые расходы по данной ста-
тье на $160 млн Внутренние затраты на обра-
ботку заявок сократились на 12 % со $115 млн 
до $100 млн Данный пример является хорошей 
иллюстрацией того, как применение концеп-
ции бережливого правительства помогает бо-
лее эффективно использовать деньги налого-
плательщиков.

В Канаде в провинции Саскачеван Lean-
принципы внедрены в области образования 
и здравоохранения. В Министерстве здравоох-
ранения создана Дирекция развития бизнеса. 
Ликвидировано отставание на рассмотрение 
2200 заявок на услуги здравоохранения. Ожи-
дание услуги речевой терапии сокращено с 4 до 
8 недель. На 32 % сокращено отставание в рас-
смотрении жалоб на условия труда в здравоох-
ранении. Время на выдачу студенческих креди-
тов уменьшено с 12 до 2—3 дней. Рассмотрение 
международных студенческих заявок в Поли-
техническом университете Саскачеван сокра-
щено с 90 до 15 дней [8].

В сфере здравоохранения можно исполь-
зовать следующие инструменты бережливого 
управления[9]:

 — электронная запись к врачу - сокращение 
времени ожидания пациента;

 — разделение потока клиентов во времени 
и пространстве, цветовая схема;

 — уменьшение количества отмененных ви-
зитов по круглосуточной записи;

 — сокращение количества ошибок при вы-
ставлении диагнозов/выписке рецептов;

 — повышение удовлетворенности младшего 
медицинского персонала, находящегося на пер-
вой линии контакта с пациентами;

 — минимальные перемещения пациентов 
и максимальная загрузка персонала;

 — максимальная автоматизация медицин-
ских процессов, в том числе ведение электрон-
ной истории болезни каждого пациента.

Данные технологии уже активно использу-
ются в некоторых медицинских центрах и поли-
клиниках: Иркутский областной клинический 
консультативно-диагностический центр, Город-
ская клиническая больница № 2, Новосибирск, 
Сеть клиник «Будь здоров», г. Москва, Елабуж-
ская городская поликлиника.

В сфере образования, например, в детском 
саду рекомендуется применять следующие бе-
режливые технологии: 

 — применение визуализации, направлен-
ной на повышение безопасности детей, роди-
телей и сотрудников — разметок, указателей, 
надписей на шкафах и т. д.;

 — повышение информированности родите-
лей через визуализацию и организацию откры-
тых мероприятий;

 — стандартизация ежедневных операций;
 — организация рабочих мест и электронно-

го пространства персонала и др.
Существуют различные проблемы, которые 

характерны для любого органа государствен-
ной власти, в любой сфере деятельности (про-
мышленность, услуги населению, здравоох-
ранение, государственное и муниципальное 
управление, образование и т. д.). Они включа-
ют в себя: перепроизводство товаров и услуг; 
длительное ожидание клиентов в очередях; 
ненужная транспортировка; излишняя обра-
ботка; избыточные запасы; нерациональное 
использование рабочей силы. Потери требу-
ют затрат времени и ресурсов, но не повыша-
ют ценность готового товара или услуги. Поэ-
тому государственному органу необходимо их 
уменьшать.

При  внедрении  бережливого  управле-
ния можно выделить несколько идей, кото-
рые могут быть полезны при организации 
процесса внедрения Lean в государствен-
ном секторе:

1. Участниками внедрения лучших прак-
тик процессного управления в стратегическом 
планировании должны стать рабочие груп-
пы, сформированные руководством и возглав-
ляемые специалистами, прошедшими обуче-
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ние по программам «внедрение процессного 
управления и бережливых технологий в го-
сударственном управлении». Также участ-
никами внедрения могут быть привлечен-
ные специалисты консалтинговых структур, 
имеющие опыт в сфере внедрения процессно-
го управления и Lean-технологий в государ-
ственном секторе. 

Основные задачи рабочей группы должны 
включать: 

 — определение бизнес-процессов стратеги-
ческого планирования и определение их при-
оритетности для реализации проекта внедре-
ния лучших практик процессного управления 
и Lean-технологий; 

 — определение консалтинговой организа-
ции, оказывающей консультативную и органи-
зационную поддержку проекту; 

 — выбор методов Lean, соответствующих 
характеру и масштабам оптимизируемых биз-
нес- процессов. 

2. Внедрение процессного управления 
и Lean-технологий рекомендуется начинать 
с экспериментального проекта по совершенство-
ванию существующего ведомственного процес-
са, оптимизация которого может обеспечить 
быстрый успех. Выбранный процесс должен 
быть достаточно важен, чтобы привлечь вни-
мание организации в случае его успешной ре-
ализации, но не настолько сложным, чтобы за-
труднить выполнение проекта в целом. Край-
не важно начать с тех процессов, где существует 
высокий уровень поддержки руководства. На-
пример, имеет смысл инициировать проект в со-
четании с другим серьезным изменением вну-
три организации во время внедрения нового 
правила или основных изменений в штатном 
расписании. 

3. Факторами, определяющими выбор про-
цесса, являются: новые инициативы; програм-
мы совершенствования деятельности организа-
ции; степень критичности процессов для мис-
сии организации. Приоритетными являются 
факторы выбора процесса, обусловленные про-
блемами в работе организации: 

 — отставание и объем невыполняемой 
в срок работы; 

 — задержки при выполнении работы; 
 — недовольство персонала; 
 — проблемы с финансированием. 

4. Описание проекта должно включать опре-
деление ключевых параметров: 

 — целевые показатели оптимизации про-
цессов (сокращение времени процесса, улуч-
шение качества процесса, упрощение процес-
са, улучшение взаимодействия с персоналом 
или другие характеристики); 

 — количество времени, которое необходимо 
на понимание проблемы до ее решения; 

 — методы совершенствования процессов, их 
обоснованность и соответствие степени слож-
ности решаемой проблемы. Например, процесс 
разработки новой структуры государственной 
программы стратегического развития предпо-
лагает межорганизационные взаимодействия, 
что значительно усложняет задачу. Процессы, 
связанные с взаимодействиями между несколь-
кими правительственными учреждениями или 
офисами, создают уникальные проблемы и пре-
доставляют уникальные возможности для их 
решения. Эти процессы сложны для оптими-
зации, а границы «владения» процессами, как 
правило, размыты. Оптимизация таких процес-
сов требует использования методов реинжини-
ринга. 

5. Методы Lean наиболее эффективны для 
повторяющихся регламентированных процес-
сов стратегического планирования. К числу 
наиболее часто применяемых методов в госу-
дарственном секторе относится «A3». Этот ин-
струмент дополняет организационную стра-
тегию, демонстрируя связи между общими 
приоритетами и предлагаемыми решения-
ми. Рабочая группа предлагает решения про-
блем и план реализации проекта в целом, ис-
пользуя только то, что они могут разместить на 
стандартном листе бумаги размером A3. Этот 
метод позволяет получить высокоуровневое 
представление о текущем состоянии процес-
са, а также о методах перехода к улучшенно-
му состоянию. 

6. Регулярная оценка эффективности и ана-
лиз результатов является критическим компо-
нентом методов Lean. Постоянное совершенство-
вание процессов означает, что Lean-проект - это 
только начало усилий по совершенствованию 
процессной деятельности организации. Рабо-
чая группа должна продолжать следить за хо-
дом оптимизированного процесса в течение 
длительного периода после завершения проек-
та и изыскивать дополнительные возможности 
для улучшения процессов. Оценка эффектив-
ности, основанная на ключевых показателях, 
является необходимым элементом мониторин-
га степени достижения целей и задач, установ-
ленных для проекта.

Заключение
Таким образом, несмотря на то, что при реа-

лизации полномочий публичных органов вла-
сти невозможно в полной мере использовать все 
инструменты процессного управления, береж-
ливое управление, включающее в себя адап-
тированные методы и инструменты процессно-
го управления, может быть использовано для 
сокращения непроизводительных расходов 
рабочего времени, оптимизации численности 
специалистов и служащих, а также для орга-
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низации исполнения процесса непрерывного 
улучшения деятельности исполнительных ор-
ганов государственной власти и органов мест-
ного самоуправления. 

Бережливый подход — это не просто набор 
понятий, методов и правил. Это, прежде все-
го, философия, меняющая устоявшиеся взгля-
ды на организацию рабочего процесса; фило-
софия, затрагивающая все уровни организа-
ционной структуры учреждения; философия, 
требующая активного участия всего персонала.
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