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Цель
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• Научиться видеть и устранять 

потери в работе

• Изучить, что такое потери и их 

виды

• Научиться распознавать потери

• Узнать меры по устранению 

потерь

Цели и задачи 

Задачи
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Понятия процесса, поток создания ценности, 

потери

Виды потерь: понятие, причины, последствия, 

примеры

Философия и принципы ПСР

Содержание
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Предприятия, внедряющие производственные системы и 

подходы бережливого производства



Амбициозные цели Росатома
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– Свободный 

скорректированный

– денежный поток 

(ССДП)

– Производительность 

труда

– Портфель заказов

– Выручка 

Доходы Затраты

– Срок протекания 

процессов

– Удельная 

себестоимость

– Затратные 

инвестиции

– Запасы 

+ −

Минимум

30%

за 2—3 

года

1. Повышение доли на международных рынках

2. Новые продукты для российского  и международных рынков

3. Снижение себестоимости продукции и сроков протекания процессов



КРУПНЫЙ ИГРОК 

атомной отрасли 

с высоким 

потенциалом

ГЛОБАЛЬНЫЙ ЛИДЕР

атомной отрасли 

по темпам роста и

эффективности

Для достижения стратегических целей Росатому нужна 

культура эффективности
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высокая безопасность 

эксплуатируемых и 

сооружаемых объектов

комплексное предложение 

на всем жизненном цикле 

АЭС

низкая себестоимость кВт*ч 

(LCOE) на АЭС российского 

дизайна

•Сегодня: •Завтра:

повышение конкурентоспособности за 

счет уменьшения стоимости 

эксплуатации, сооружения и сокращения 

сроков строительства АЭС

наращивание портфеля заказов по 

традиционным и инновационным 

бизнесам 

активная диверсификация в смежные 

сегменты 

Внедрение ключевых изменений основано на ПСР-

системе 

бережливого производства
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Производственная система «Росатома» 

(ПСР) – это культура бережливого 

производства и система непрерывного 

совершенствования процессов для 

обеспечения конкурентного преимущества 

на мировом уровне
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Будь внимателен к 
требованиям заказчика

Решай проблемы в месте 
их возникновения 

Встраивай качество в 
процесс

Выстраивай поток создания 
ценности 

Будь примером для коллег

1.

2.

3.

4.

5.

Декларация ПСР



Ценности Росатома — основа Производственной 

системы 

9
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Понятия процесса, поток создания ценности, 

потери

Виды потерь: понятие, причины, последствия, 

примеры

ПСР: понятие, инструменты 



Понятие процесса
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Загрузка

Заточка 1

Заточка 2 Вальцовка Тепловая обраб.

Очистка

Зачистка

Вход Выход

2

1

3 4

5

6

Где бы ни существовала 

продукция для потребителя, 

всегда существует поток 

ценности. Задача заключается 

в наблюдении за ним…

Процесс — совокупность последовательных действий, 

направленных на достижение определенного результата

Джеймс П. Вумек



Из чего состоит процесс?

• Любой процесс создания продукта можно разделить на три вида работ:

ПОТЕРИ

Работа, которая не 

добавляет 

ценности продукту.

НЕЗНАЧИМАЯ РАБОТА

Работа, которая не 

добавляет ценности 

продукту, но при текущем 

состоянии производства 

без нее обойтись 

невозможно.

ЗНАЧИМАЯ РАБОТА

Работа, которую 

необходимо выполнять 

для обеспечения 

требований заказчика и 

добавления ценностей.

Процесс

Я Заказчик

1 2 3

1 2 3
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Поиск и устранение потерь – основная задача каждого 

сотрудника



Кто такой заказчик?

Заказчик - тот, кто использует результат вашей работы. Каждый сотрудник 

является и поставщиком, и заказчиком услуг, сырья или продуктов
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Что такое поток создания ценности?
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Поток создания ценности - операции в процессе (как добавляющие, так 

и не добавляющие ценность), направленные на преобразование  

материалов и информации в продукт или услугу для заказчика 

Поток создания ценности 

В
хо

д

В
ы

хо
д

Процесс 

Подпроцесс Подпроцесс ПодпроцессПодпроцесс

Операция 1
Операция 1.1…

Операция 2
Операция 2.1…

Операция 3
Операция 3.1…

Операция 4
Операция 4.1…



Потери
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Любая работа 

(деятельность), 

которая потребляет 

ресурсы, но не 

создает ценности для 

заказчика – это 

потеря.

Ценность 

определяется 

заказчиком как верное 

и ожидаемое качество, 

количество, цена и 

срок выполнения 

услуги



Поиск действий, не создающих ценность
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Необходимо 

для создания 

продукта?

Учитывает потребности 

заказчика?

Внутренне техническое требование или 

логически неизменяемое требование 

процесса?

Значимая 

работа
Незначимая работа Потери

Оптимизировать ИсключитьСократить

НетДа

Нет

Да НетДа

Действие

Цель – устранить все потери и 

свести всю незначимую работу к минимуму! 
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Понятия процесса, поток создания ценности, 

потери

Виды потерь: понятие, причины, последствия, 

примеры

ПСР: понятие, инструменты 



Вид потерь: перепроизводство
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Производство продуктов или услуг больше, чем 

востребовано заказчиком

Примеры:

Делаем больше, чем

хочет заказчик.

Избыточные мощности,

нестабильное качество.

Избыточные закупки

Материалов.

Избыточные запасы 

готовой продукции, потеря 

качества. 

Больше копий, чем нужно.

Ненужные или слишком 

большие отчеты.

Дублирование 

информации в разных 

документах, поручений 
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Перепроизводство

Причины

• Производство в большем объеме, чем нужно в текущий момент (слишком быстро или слишком 
медленно)

• Неритмичность поставок сырья

• Невозможность быстрой переналадки оборудования

• Работа большими партиями

• Привычка выполнять однотипные операции подряд

• Нестабильное качество продукции

• Отсутствие понятий или не соблюдение времени такта и принципа вытягивания в работе

Последствия 

• Избыточные запасы на переделах

• Содержание дополнительных складских площадей

• Сложность реализации выпущенных деталей, неоправданный расход сырья, заработной платы;

• Нерациональное использование рабочего времени

• Устаревание товара

• Замораживание средств в излишнем объёме, упущенная выгода

Решения 

• Применение тянущей (вытягивающей) системы 

• Выравнивание загрузки производственных линий (сбалансированная работа операторов, 
оборудования)

• Производственный анализ (улучшение системы планирования)

• Внедрение системы 5С



Проблема: больше, чем нужно.
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Ситуация: при помощи погрузчика в 

поддоне с предыдущего передела участка 

(А) на участок (Б) привозят заготовки -

изделия 1 для общей сборки

Перепроизводство повлекло за собой ряд ненужных операций:

Длительный 
процесс приемки 
большой партии 
изделий, ручной 

пересчёт 

Дополнительная загрузка 
ГПМ, для выполнения 

операции перемещения 
изделия из поддона в тпру 

хранения

Лишние 
перемещения от 

места разгрузки до 
рабочего места, 
мест хранения (1 

шт./ 9 мин)

Перепроизводство: примеры  с производства
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 Больше копий, чем нужно.

 Больше информации, чем 

запрашивалось или необходимо.

 Составление нескольких вариантов 

презентаций.

 Составление отчетов, которые никто не 

читает.

 Ввод повторяющейся информации во 

множество документов.

 Повторная работа с документами на 

всякий случай.

 Сохраненная, но не используемая в 

дальнейшем информация. 

Перепроизводство: примеры в офисе



Вид потерь: лишние движения
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Все движения человека, которые 

не задействованы в полезной деятельности 

Примеры:

Перенос продукта с 

места на место.

Неудобное 

расположение 

оборудования, мебели, 

оргтехники

Поиск необходимых 

инструментов, 

документов.

Перелистывание 

большого документа из-

за отсутствия кратких 

памяток, инструкций.
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Лишние движения 

Причины 

• Отсутствие стандартизации работы

• Неудобное расположение инструментов на рабочем месте

• Оборудование, неприспособленное под удобные действия рабочих

• Нерациональная последовательность выполнения работ

• Смешивание используемых ТМЦ

Последствия 

• Снижение производительности труда, расход сил на ненужные переходы, 
наклоны, приседания

• Поиск информации, необходимых инструментов, деталей

• Утомляемость, эмоциональное напряжение, неудовлетворенность рабочим 
процессом, рост травматизма и профзаболеваний

Решения 

• Стандартизация работы

• Вовлечение персонала к системе подачи предложений по улучшениям (ППУ)

• Повышение квалификации работников

• Оптимизация рабочей зоны (внедрение системы 5С)

• Оптимизация производственного процесса
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Лишние движения: примеры на производстве

Если операция не разовая, подумайте, как и 

за счет чего можно улучшить, облегчить  

процесс, условия труда?
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Пример 1: Неудобное 

расположение оргтехники.

Из-за технических проблем 

сотрудники вынуждены принтер, 

расположенный в другом 

помещении. В результате 

персонал вынужден ежедневно 

совершать многочисленные 

переходы туда-сюда.

Пример 2: Неэффективная 

организация файлов, папок на 

компьютере.

Оптимизация и унификация 

хранения документов и 

использования программного 

обеспечения позволяет 

значительно снизить затраты по 

поиску нужных материалов.

Лишние движения: примеры



Вид потерь: ненужная транспортировка
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Все перемещения материалов, которые не 

задействованы в полезной деятельности

Примеры: 

Нерациональное

размещение мощностей.

Большое расстояние

между производствами.

Отдаленность складов.

Передача документов 

вручную.

Потеря времени в пути на 

совещание вместо 

решения вопроса 

дистанционно.



27

Ненужная транспортировка 

Причины 

• Разбросанность рабочих мест, участвующих в потоке создания ценности одного продукта, по 
территории предприятия, цеха, участка (разные стадии одного процесса на значительном 
расстоянии)

• Неэффективность работы по потоку,  трудоёмкость действия специалистов не отрегулирована; 

• Удаленность участков, цехов, складских помещений

• Излишняя длина конвейера

• Нерациональное размещение оборудования

Последствия 

• Потери времени на ожидание погрузчика, освобождения ГПМ, кранов, тележек и т.д.

• Выполнение большего объёма работ, чем требуется заказчику

• Дополнительные расходы материала и времени 

• Образование новых мест хранения ТМЦ

• Повреждение продукции при транспортировке

• Загромождение территорий, затруднения при уборке

• Потеря/снижение ликвидности продукции в связи с изменением технологии/оборудования

Решения 

• Создание регламентом взаимодействия между участками одного потока

• Перепланировка, перенос оборудования,  создание ячеек

• Оптимизация рабочей зоны 

• Оптимизация производственной логистики 
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Проблема: 

Удаленность цехов, участвующих в 

одном потоке создания ценности 

изделия №3. Между участками «В» 

и «Д» 1209 метров.

Причина: 

Традиционно сложившаяся 

расстановка по цехам, 

предполагает транспортировку 

изделия №3 с участка «В» на 

участок «Д» и обратно для 

выполнения одной (!) операции.

Решение:

• Переместить оборудование с 

участка «Д» на участок «В», 

создать ячейку.

• Объединения операции.

Ненужная транспортировка: 

примеры на производстве
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Ненужная транспортировка: 

примеры в офисе

Проблема: 

В канцелярию (здание № 3, 2-й 

этаж) поступаю оригиналы 

документов для отправки. Они 

сканируются и отправляются по 

электронной почте. Затем передают 

в архив (здание № 1, 3-й этаж), где 

снимают копию для хранения, а 

оригинал переносят на КПП (здание 

№ 1, 1-й этаж) для передачи 

курьеру.

Причина: 

Такой порядок сложился до 

введения электронной почты.

Решение:

• Архив разместить в здании № 1.

• Не дублировать отправку 

курьером и по электронной 

почте.

• Создать электронный архив. 



Вид потерь: излишние запасы
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Хранение не требующихся (излишних) 

ресурсов, не создающих ценности и 

занимающих место и время

Примеры:

Конечные продукты,

комплектующие,

хранящиеся на складах.

Залежи канцтоваров, 

бумаги.

Накопление 

нерассмотренных 

вопросов, задач, 

документов.

Хранение 

неиспользуемых 

документов. 
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Излишние запасы

Причины 

• Выпуск продукции большими партиями

• Перестраховка на случай брака

• Скорость создания продукции, превышает требуемый («вдруг потребуется срочно, а у нас не 
будет, пусть лучше в запасе лежит»

• Неритмичность поставки материалов

• Свободные запасы площадей

Последствия 

• Сокрытие проблем в процессах (качества, логистики, Т-цикла, Т-подготовки, организации 
работ)

• Загромождение территорий, затруднения при уборке

• Потеря/снижение ликвидности продукции в связи с изменением технологии/оборудования

• Привлечение дополнительной рабочей силы

• «Замораживание» денежных средств

Решения 

• Уменьшение объема заказа партии

• Применение тянущей (вытягивающей) системы 

• Проверка наличия запасных частей 
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• Частые поступления брака литья (скрытые 

дефекты) провоцирует заказ большего 

количества изделий, чем используется в 

течение смены. 

• Плановый заказ изделия, составляет 250 

шт./квартал. В начале месяца для 

выполнения плана в производство 

запустили всю партию, в течение месяца 

произошла корректировка плана. 

Номенклатуру сняли с производства, а по 

факту изделие уже выпущено

Излишние запасы: примеры на производстве
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• Перегруженные папки входящих 

документов.

• Большой процент документов «в работе».

• Закупка, заказ запасов, канцелярских 

принадлежностей на всякий случай.

• Отчеты, которые готовятся, однако не 

используются.

• Показатели, которые рассчитывают, но не 

используют.

• Документы и письма, с которыми никто не 

работает.

• Незавершенные проекты;

• Десятки открытых файлов и программ, 

необходимые для соблюдения 

“многозадачности” в работе.

Излишние запасы: примеры в офисе



Вид потерь: избыточная обработка
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Выполнение работы сверх той, 

которую заказывал потребитель

Примеры:

Избыточные 

согласования,

Утверждения, испытания, 

проверки.

Работа с нуля вместо

модификации

существующих решений.

Наполнение презентаций, 

отчетов ненужной 

Заказчику информацией.
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Избыточная обработка 

Причины 

• Непонимание того, что нужно заказчику;

• Отсутствие стандартов;

• Несовершенство технологий;

• Непродуманность процесса;

• Несоответствие используемого материала, инструмента, оборудования.

• Желание перестраховаться;

• Незаинтересованность рабочих в совершенствовании процессов;

• Низкая квалификация работников;

Последствия 

• Выполнение большего объёма работ, чем требуется заказчику;

• Дополнительные расходы материала и времени.

• Лишние движения

• Увеличение себестоимости продукта

• Увеличение времени протекания процесса

Решения 

• Работа с заказчиком, изучение его потребностей;

• Понимание первостепенных, второстепенных качеств продукта;

• Организация условий,  мест для проведения самостоятельного контроля выпуска деталей;

• Разработка СТО;

• Стандартизированная работа
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Избыточная обработка: примеры

Покраска внутренней стороны ковша. Машина окрашивается в 

разные цвета (красный или желтый), в то время как заказчику 

разнообразие окраски не нужно
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Избыточная обработка: пример из офиса 

Отчет содержит избыточное количество информации, 

никем в последствии не используемое 



Вид потерь: ожидание
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Отсутствие информации, материалов 

в нужный момент

Примеры:

Ожидание согласований,

проверок, решений,

разрешений, информации,

заказов на поставку

и выполнения иных

бесполезных операций.

Медленная работа   

информационных систем.

Ожидание опоздавших.
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Ожидание

Причины

• Сбой при поставке сырья, материалов

• Простой из-за отсутствия деталей от поставщика с предыдущего передела

• Ожидание информации об очередной операции

• Поломка оборудования

• Ожидание окончания цикла работы оборудования

• Наблюдение за работой автоматического оборудования

• Работа партиями (обычно появляется неперекрытое машиной время)

• Несбалансированность работы операторов

Последствия

• Увеличение времени на изготовление единицы продукции

• Снижение производительности

• Демотивация персонала

Решения

• Создание ячеек 

• Разработка цепочки помощи (сокращение времени реагирования на заявку по обслуживанию) 

• Выравнивание производственных процессов
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Ожидание: примеры на производстве

Ожидание поступления заготовок с предыдущего передела
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Ожидание: примеры в офисе

Ожидание приема Ожидание всех участников совещания



Вид потерь: переделка/брак
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Затраты, возникающие из-за производства 

продукта или услуг с дефектами

Примеры:

Нарушение технологии.

Дополнительные затраты:

- на доработку,

- на контроль,

- на организацию 

процесса    для 

устранения дефектов.

Ошибки при подготовке 

материалов.

Разные замечания при 

повторных согласованиях.

Запрос информации, 

требующий уточнений и 

переформулировок.
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Переделка / Брак  

Причины 

• Нарушение технологии

• Ошибки в проектной документации

• Человеческий фактор

• Несоответствующий инструмент

• Несоответствующий материал

• Несовершенные методы управления 

Последствия 

• Затраты на перевыпуск продукции, утилизацию, сырьё

• Организация мест устранения дефектов

• Дополнительный объём незапланированных работ

• Увеличение мест под хранение изделий

• Задержка сроков отгрузки продукции заказчику

Решения 

• Организация процесса обеспечения выпуска качественной продукции, стандарты ЕТО, СТО

• Введение «ворот качества»

• TQM (всеобщее управление качеством)
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Пример 2: 

Смят элемент дистанционирующей 

решетки 

Пример 1:

Выбоины и рытвины после 

обработки колесной пары 

вагонетки 

Переделка/брак: примеры на производстве



По результатам аудита, устранены указанные недочёты, документ 

направлен на согласование. 

В ходе согласования, выявлены неучтенные (пропущенные) в первой 

корректировке ошибки, возврат документа на повторную доработку, 

повлекшее за собой ожидание очередного согласования.
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Переделка/брак: примеры в офисе
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Понятия процесса, поток создания ценности, 

потери

Виды потерь: понятие, причины, последствия, 

примеры

ПСР: понятие, инструменты 



Дополнительная информация 
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Рекомендуемая 
литература
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СПАСИБО ЗА УЧАСТИЕ!


