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Визуальный менеджмент является одним из наи-
более эффективных инструментов бережливого про-
изводства, который представляет собой четкое из-
ложение всех стандартов, целей и условий работы 
на местах, в результате чего обеспечивается возмож-
ность сравнивать фактическое состояние содержа-
ния рабочего места с нормами безопасности и теми 
требованиями, которые предъявляются к произво-
дительности производства [1].
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Аннотация
В статье рассмотрены последовательность и содержание этапов внедре-
ния инструментов бережливого производства и визуального менеджмента 
в целях их адаптации на отечественных предприятиях. Приведена типичная 
последовательность этапов внедрения системы визуального менеджмента 
на предприятии. Перечислены основные недостатки ее реализации на рос-
сийских предприятиях. Предложена измененная последовательность этапов 
внедрения инструментов визуального менеджмента с учетом специфики 
отечественных предприятий с подробным описанием каждого этапа. Пред-
ложена к применению динамическая модель обучения персонала в рамках 
реализации этапа создания условий для внедрения инструментов визуаль-
ного менеджмента. Определен примерный состав компетенций и шкала их 
оценивания для проведения экспертной оценки уровня развития компетен-
ций каждого сотрудника. Обоснованы показатели эффективности внедре-
ния инструментов бережливого производства, в частности, инструментов 
визуального менеджмента, которые наилучшим образом демонстрируют 
для работников экономическую целесообразность предлагаемых решений 
по внедрению инструментов бережливого производства. Показано, что 
реализация предложенной последовательности этапов позволит: своевре-
менно подготовить работников предприятий к предполагаемым изменениям; 
наделить работников соответствующими компетенциями для выдвижения 
эффективных предложений по дальнейшему развитию и внедрению ин-
струментов бережливого производства; повысить осведомленность работ-
ников о необходимости, актуальности и результативности предлагаемых 
изменений на основе понятных показателей эффективности, определяемых 
для каждого конкретного подразделения предприятия.
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К основным преимуществам внедрения визу-
ального менеджмента на предприятии относят [2]: 
увеличение производительности труда, улучшение 
командной работы, сокращение используемых про-
изводственных площадей, более безопасные условия 
труда, удовлетворение реальных потребностей по-
требителей.

Типичная последовательность внедрения сис-
темы визуального менеджмента на предприятии 
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включает в себя следующие этапы [1–3]: выбор клю-
чевых объектов; определение ресурсов; организация 
рабочих мест; визуализация важной информации (ин-
формация об оборудовании, о технологических опе-
рациях, выполняемых на этих рабочих местах, о пра-
вилах безопасности и т.д.); визуализация результатов 
и показателей эффективности; принятие решений 
на основе визуализированной информации.

Такая последовательность этапов внедрения ин-
струментов визуального менеджмента практически 
не подходит для реализации на отечественных пред-
приятиях. Это обусловлено тем, что среднестатисти-
ческому работнику все еще сложно перестроить свое 
мышление, формировавшееся годами при класси-
ческой форме организации производства, несмотря 
на то что идеи бережливого производства продви-
гаются на российских предприятиях уже не один 
десяток лет. Кроме того, персонал, участвующий 
в реализации всех действующих процессов и их 
улучшении на предприятии, должен обладать соот-
ветствующей квалификацией, мотивацией и набо-
ром компетенций [4]. Механизм мотивации сотруд-
ников при внедрении инструментов бережливого 
производства обычно связан с денежным стимули-
рованием, зависящим от количества предложений 
сотрудников по улучшению процессов предприятия 
и количества реализованных проектов бережливого 
производства. При этом отмечается, что качество 
предложений и проектов в большинстве случаев 
оставляет желать лучшего [5]. Отчасти, это можно 
объяснить отсутствием у персонала соответствующих 
знаний и опыта внедрения проектов бережливого 
производства, что можно нивелировать при включе-
нии и реализации этапа обучения персонала до внед-
рения соответствующих инструментов бережливого 
производства. Также работникам важно увидеть 
взаимосвязь предлагаемых решений с показателями, 
которые будут отражать понятную для восприятия 
работников эффективность этих решений.

В связи с этим предлагается пересмотреть после-
довательность и сущность этапов внедрения инстру-
ментов визуального менеджмента с учетом специ-
фики отечественных предприятий, а именно:

Этап 1. Определение целей внедрения инстру-
ментов бережливого производства, в частности, 
 инструментов визуального менеджмента.

Этап 2. Выбор инструментов визуального мене-
джмента для внедрения и эффективной органи зации 
рабочих мест и производственных подразделений.

Для этого на предприятии могут быть использо-
ваны некоторые базовые инструменты бережливого 
производства:

1. 5S — эффективный метод организации ра-
бочих мест, повышающий управляемость рабочей 
зоны, повышающий культуру производства и сохра-
няющий время.

2. Канбан — средства информирования, сигна-
лизирующие о количестве материалов, о потреб-
ности в них и дающие указания по их перемещению 
на следующую операцию.

3. U-layout — определение оптимального распо-
ложения оборудования и пути транспортировки 
ресурсов в процессе производства.

4. Карта потока создания ценности — графиче-
ское представление изменения добавленной цен-
ности продукта по мере прохождения операций тех-
нологического процесса.

5. Точно вовремя (Just-In-Time — JIT) — 
 метод сокращения времени производственного 
цикла, когда материалы, услуги и другие ресурсы 
пре   до ставляются только тогда, когда они необ-
ходимы.

6. Рoka-yoke (защита от ошибок) — метод пред-
отвращения ошибок, использующий инструменты, 
устройства или методы, принципиально исключа-
ющие дефекты [6, 7].

Этап 3. Создание условий для внедрения ин-
струментов визуального менеджмента.

В некоторых моделях внедрения инструментов 
визуального менеджмента обучение персонала яв-
ляется частью последнего этапа модели — непрерыв-
ного улучшения. Но обучение персонала — это важ-
ный этап, который лучше проводить до внедрения 
инструментов бережливого производства и средств 
визуализации. 

Для реализации данного этапа предлагается 
к применению динамическая модель обучения, 
включающая теоретический блок, технологии ди-
станционного обучения с привлечением сторонних 
специалистов, практическое обучение в учебных 
классах и на местах выполнения трудовых функций 
(рисунок) [8].

Динамичность предложенной модели подразу ме-
вает ее трансформацию под изменяющиеся усло вия 
внешней и внутренней среды организации: появле-
ние новых подходов, инструментов, методологий 
улучше ния деятельности; изменение масштабов про-
изводства; переориентация на новые рынки сбыта; 
перераспределение обязанностей сотрудников ввиду 
изменения штата и т.д. Кроме того, работники пред-
приятия могут участвовать в разработке каждой про-
граммы обучения и по вышения квалификации, 
оттал киваясь от собствен ных потребностей для вы-
полнения трудовых функ ций и от того, каких ком-
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петенций им не хватает для улучшения показателей 
своей работы.

Уровень развития компетенций каждого сотруд-
ника может быть определен на основе использова-
ния экспертного метода оценивания. Примерный 
состав компетенций и шкала их оценивания пред-
ставлены в таблице [9, 10].

Повышенный уровень сформированности ком-
петенции подразумевает, что сотрудник может са-
мостоятельно принимать решение, решать проблему 
прикладного характера на основе изученных и осво-
енных методов, приемов, технологий. Базовый уро-
вень подразумевает способность собирать, система-
тизировать, анализировать и грамотно использовать 
информацию пройденного курса обучения и из са-
мостоятельно найденных теоретических источников 
для обоснования практики применения. Удовлетво-
рительный уровень предполагает знание основных 
теоретических положений конкретной компетенции, 
а также начальный уровень практического опыта. 
Недостаточный уровень отражает полное отсутствие 
либо фрагментарные освоение знаний и практиче-

ский опыт, что безусловно требует повышения ква-
лификации.

В пустые ячейки таблицы необходимо проставить 
знак «+», отражающий уровень сформированности 
соответствующей компетенции конкретного сотруд-
ника, как это показано в таблице. Таким образом, 
для каждого сотрудника определяется набор ком-
петенций, которые требуют развития, и, соответ-
ственно, определяется содержание программы обу-
чения персонала.

Такой подход к оценке профессиональных на-
выков позволит руководству предприятия более 
грамотно выстроить процесс обучения персонала 
и поможет правильно распределять трудовые обя-
занности среди сотрудников.

Этап 4. Визуализация информации на рабочих 
местах.

К одному из инструментов бережливого произ-
водства, позволяющих визуализировать действия, 
выполняемые работником на рабочем месте, отно-
сится SOP (стандартные операционные процедуры). 
SOP подразумевает разработку документа, шаг за ша-
гом определяющего последовательность выполнения 
любой производственной операции. Кроме того, для 
обеспечения безопасности на рабочих местах можно 
использовать специальные таблички о ремонте или 
неисправности оборудования, уведомления о соблю-
дении осторожности ввиду повышенной темпера-
туры или напряжения на рабочем месте и т.п.

Для статистического регулирования производ-
ственных процессов в подразделениях можно ис-
пользовать контрольные карты Шухарта [11].

Наглядную статистику уровня качества продук-
ции, создаваемой на каждом рабочем месте, можно 
отслеживать на основе дефектных ведомостей, от-
ражающих информацию о причинах появления не-
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Таблица

Пример заполненного бланка оценивания компетенций сотрудника предприятия

Компетенция
Шкала оценивания

Повышенный  
уровень

Базовый  
уровень

Удовлетворительный 
уровень

Недостаточный 
уровень

Знание основных стандартов в области  
бережливого производства

+

Стандартизация выполняемых действий  
на рабочем месте 

+

Рациональное использование рабочего  
времени, оборудования

+

Регламентированное использование  
материальных ценностей

+

Понимание ценности для потребителя  
(внутреннего и внешнего)

+

Использование системы контроля,  
основанной на инструментах  
визуального менеджмента

+

Рис. Динамическая модель обучения работников 
предприятия
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соответствий за определенный период. Это позволит 
прослеживать состояние продукта непосредственно 
на месте его создания, и своевременно производить 
корректирующие мероприятия.

Этап 5. Визуализация результатов и показателей 
эффективности.

Обычно мероприятия по внедрению инструмен-
тов бережливого производства осуществляются 
в отдельных, самых проблемных подразделениях 
предприятия, отражающих низкие показатели эф-
фективности деятельности. В этой связи учет эф-
фективности от внедрения инструментов береж-
ливого производства следует проводить для кон-
кретного производственного подразделения. Это, 
в свою очередь, позволит работникам делиться опы-
том внедрения инструментов бережливого произ-
водства с другими подразделениями, в которых та-
кого опыта еще не было, с доказательной базой, 
отражающей реальный положительный эффект 
от проводимых изменений. При этом прогнозиру-
емую выгоду можно скоррелировать с затратами 
на обучение и с денежным стимулированием со-
трудников производственного подразделения, в ко-
тором успешно были применены новые подходы 
к организации труда.

Перед определением результатов и показателей 
эффективности необходимо осознать сущность бе-
режливого производства, организация которого за-
ключается в том, что изделие должно выпускаться 
с минимальным количеством потерь при прохож-
дении этапов добавленной стоимости [12]. Сни-
жение величины потерь позволит получить пред-
приятию дополнительную прибыль, нахождение 
которой может базироваться на определении раз-
ницы между величиной прибыли после внедрения 
инструментов бережливого производства и вели-
чиной прибыли при осуществлении деятельности 
подразделением предприятия по стандартному сце-
нарию [4]. Но в этом случае затруднительно сде-
лать расчеты для того подразделения предприятия, 
которое производит не конечную продукцию, а про-
дукцию для внутреннего потребления.

Поэтому для полного отражения финансовых 
преимуществ от внедрения инструментов бережли-
вого производства можно воспользоваться динами-
ческим методом определения эффективности про-
екта бережливого производства [12]. При этом для 
лучшего понимания работниками эффективности 
предлагаемых изменений не требуется производить 
расчет довольно сложных интегральных показателей 
эффективности проекта. Достаточно в данном случае 
показать величину изменения денежных потоков 

и значение дисконтированного дифференциального 
эффекта. Это еще и обусловлено тем, что проекты 
бережливого производства являются не совсем ин-
вестиционными, а носят скорее организационно-
технологический характер [5]. Поэтому отражение 
изменений денежных потоков конкретного произ-
водственного подразделения в части изменения пе-
ременных, постоянных издержек, инвестиций, иных 
доходов и расходов и определение на их основе дис-
контированного дифференциального эффекта наи-
лучшим образом демонстрирует для работников 
экономическую целесообразность внедрения пред-
лагаемых решений.

Таким образом, реализация предлагаемой после-
довательности этапов внедрения инструментов ви-
зуального менеджмента и принципов бережливого 
производства на российских предприятиях позволит:

1) своевременно подготовить работников пред-
приятий к предполагаемым изменениям;

2) наделить работников соответствующими ком-
петенциями для выдвижения эффективных предло-
жений по дальнейшему развитию и внедрению ин-
струментов бережливого производства, в частности, 
визуального менеджмента;

3) повысить осведомленность работников о не-
обходимости, актуальности и результативности пред-
лагаемых изменений на основе понятных показа-
телей эффективности, определяемых для каждого 
конкретного подразделения предприятия.
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