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Общие тренды 

мирового 

развития:

✓ VUCA-мир 

становится 

обыденностью;

✓ конкуренция на 

рынках 

возрастает;

✓ снижается 

мотивация 

людей к 

работе;

✓ активное 

внедрение 

искусственного 

интеллекта;

✓ достоверность 

стратегического 

планирования 

падает…

Внедрение систем 

бережливого 

менеджмента (СБМ):

✓ проводится формально 

в виде компаний;

✓ инициативы руководства 

закономерно угасают 

через определенное 

время;

✓ организации не 

внедряют культуры 

бережливости, а только 

инструменты;

✓ внедрение проводится 

без анализа рисков, 

обоснования 

потребности;

✓ попытки изменить 

работу в гемба без 

изменения менеджмента 

…
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Планирование работ по внедрению бережливости

■ Приоритетные цели пятилетки – дальнейшее повышение 

качества жизни людей, конкурентоспособности белорусской 

экономики, совершенствование общественных отношений.

■ Министерством экономики совместно с Госстандартом выработана и утверждена дорожная 

карта мер по внедрению принципов бережливого производства на государственных 

предприятиях.

■ Это поможет предприятиям применять прогрессивные техники и практики, сделают эти 

предприятия еще более конкурентоспособными.

■ Дорожная карта включает разработку и введение в действие государственных стандартов, 

устанавливающих требования к СБМ.

■ Первый стандарт Беларуси по бережливости – СТБ 2672-2025

■ Президент Республики Беларусь 17 января подписал 

указ № 31, которым 2025—2029 годы объявлены 

пятилеткой качества. Она охватит все сферы 

жизнедеятельности государства и общества. 
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Внедрение системы бережливого менеджмента. 

Приоритеты, проблемы и перспективы

1) Проведенный анализ показал высокий потенциал повышения 

эффективности производств за счет использования мотивированных людей.

2) Для повышения эффективности использования государственных 

инвестиций в промышленность рассматривается введение одного из 

условий их предоставления:

✓ для инновационных проектов – наличие систем менеджмента инноваций, 

✓ бюджетного финансирования – систем бережливого менеджмента (СБМ).

✓ создание их на основе СМК;

✓ адекватную систему измерения их 

пригодности по нескольким 

перспективам (по аналогии с BSC);

✓ гибкую систему стратегического 

бизнес-планирования с учетом 

сценариев и приоритизации на 

основе рисков;

✓ систему измерения уровня культуры организации, 

мотивации и качества жизни людей;

✓ опору на уважение к людям, работающим в 

организации;

✓ понимание руководителями всех уровней 

необходимости изменений в деятельности путем 

внедрения гибких (аджайл)-процессов и 

ускоренной цифровизации с использованием ИИ.

3) Внедрение СБМ предусматривает:



5

Установление базовых требований к системам 

бережливого менеджмента

ISO

ISO CD 13053-1:2019 

ISO 18404

ISO 22400

…

США

SAE J 4000 

SAE J 4001

Япония

Практики лин-

менеджмента 

TPS/LPS, 

Литературные 

источники

Германия

VDI 2870

VDI 2871

VDI 2872

VDI 2873

Франция

FD X 50-819

Россия

ГОСТ Р 56020

ГОСТ Р 56404

ГОСТ Р 56405

ГОСТ Р 56406

ГОСТ Р 57522

ГОСТ Р 57523

…

Беларусь

СТБ 2672-2025 Система 

бережливого менеджмента. 

Требования и руководство по 

применению

Дополнительно…

МР Бережливость

МР Мотивация
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Пятишаговый подход бережливого мышления

Ценность

С точки зрения 

потребителя

Поток ценности

Включает все 

действия по 

поставке

Плавное и 

постоянное 

движение

Вытягивание

на основе 

фактического 

спроса, а не 

прогноза

постоянное 

улучшение и 

снижение потерь

1 Идентификация 

ценности для 

потребителя 

(определение, что 

представляет 

ценность для 

потребителя, анализ 

потребностей и 

ожиданий 

потребителей)

2 Отображение 

потока создания 

ценности 

(картирование 

текущих процессов 

для идентификации 

потерь и 

неэффективности; 

построение карты 

потока создания 

ценности)

3 Организация 

потока (устранение 

потерь и препятствий 

в процессах, 

оптимизация потока 

работ для 

обеспечения 

непрерывного и 

равномерного 

производства 

продукции и 

предоставления 

услуг)

4 Введение 

вытягивающей 

системы (переход от 

выталкивающей 

системы к 

вытягивающей 

системе; 

производство 

продукции и 

предоставление 

услуг только по мере 

необходимости, 

исходя из реальных 

заказов)

5 Совершенствова-

ние (постоянное 

улучшение 

процессов и систем, 

внедрение культуры 

бережливости и 

постоянного 

улучшения  

(кайдзен)). 
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Интеграция СМК (СТБ ISO 9001) с системой и подходами 

бережливого менеджмента
С

Т
Б
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6
7
2
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0
2
5



8

Дом бережливого мышления как 

синергия ISO 9001 и дома TPS

Адаптировано: https://less.works/

Цель бережливости

14

принципов 

бережливости

Разработка 

продукции
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Основы бережливости

У
в
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е
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л
ю

д
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5 Лидерство

(ISO 9001)

4 Контекст

(ISO 9001)

6

Планирование 

(ISO 9001)

7 Поддержка

(ISO 9001)
10 Улучшение

(ISO 9001)

9 Оценивание

(ISO 9001)

8 Операционная 

деятельность

(ISO 9001)

4 Контекст

(ISO 9001) Дом TPS

ISO 9001 (PDCA)

https://less.works/
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Структура СТБ 2672-2025

4

Контекст 

организации

Понимание 

организации и 

ее контекста

Понимание 

потребностей 

и ожиданий 

заинтересован

ных сторон

Определение 

области 

применения 

СБМ

СБМ и ее 

процессы

5

Лидерство

Лидерство и 

приверженность

Политика

Роли, 

обязанности и 

полномочия в 

организации

6

Планирование

7

Поддержка

8 Операционная 

деятельность

9

Оценивание 

пригодности

Мониторинг, 

измерение, 

анализ и 

оценивание

Внутренний 

аудит

Анализ со 

стороны 

руководства

10

Улучшение

Несоответствия и 

корректирующие 

действия

Постоянное 

улучшение

Общие положения

ПЛАНИРУЙ ДЕЛАЙ ПРОВЕРЯЙ ДЕЙСТВУЙ

Ресурсы

Компетент-

ность

Осведомлен-

ность

Коммуника-

ции

Документиров

анная 

информация

Действия по 

рассмотрению 

рисков и 

возможностей

Цели в области 

бережливости 

и 

планирование 

их достижения

Планирование 

изменений

Бизнес-

планирование 

организации и 

проектов в 

области 

бережливости

Планирование и 

управление 

операционной 

деятельностью

Требования к 

продукции и 

услугам

Проектирование и 

разработка 

продукции и услуг

Выпуск продукции и 

услуг

Управление 

предоставляемыми 

извне процессами, 

продукцией и 

услугами

Предоставление 

продукции и услуг

Управление 

несоответствующими 

выходами

HLS-структура 

стандарта ISO

Бережливость

СТБ ISO 9001

Измеримые результаты:

- пригодность, - результативность и - эффективность
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Структура СТБ 2672-2025

3 Термины, определения и 

сокращения

2 Нормативные ссылки

4-10 Требования СБМ на основе 

HLS (по аналогии с СТБ ISO 9001)

Введение

1 Область применения

14 принципов СБМ, схема интеграции 

СМБ и СМК, разъяснение 

применяемых ключевых слов

Предусмотрено 4 уровня требований к 

СБМ для вовлечения в развитие

Ссылки на стандарты в области менеджмента 

качества, бережливости, рисков, проектов, 

методологии Шесть сигм, статистических техник

94 ключевых термина в области бережливости, 

включая характерные термины культуры TPS, 

используемые символы и сокращения

Требования, структурированные в соответствии с 

HLS и требованиями СТБ ISO 9001 без навязывания 

техник и терминологии бережливости японской 

инженерной и менеджерской школ
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Проблемы терминологии

■ Поэтапное принятие и развитие

1) Только традиционная терминология

2) Применение отдельных терминов культуры Тойота, 6 сигма, аджайл, 

DevOps

3) Отрицание новых терминов, системное использование терминов, 

описывающих применяемые инструменты

4) Принятие новой терминологии для дифференциации новых знаний

5) Принятие терминологии для повышения эффективности и развития

■ А как вы относитесь к применению терминологии?

⚫ Начальный уровень принятия: 

Ценность, Гемба, 5S, Кайдзен, Канбан, Муда, Мура, Мури

⚫ Развитый уровень принятия: Андон, Хосин канри, Генети

гембуцу, Дзидока, Обея

⚫ Продвинутый уровень принятия: Хейдзунка, Дзисукен, 

Кайкаку, Немаваши, Чаки-чаку, Шу-Ха-Ри …
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Структура СТБ 2672-2025

Приложение В

Методика самооценки 

по Гудсону

Приложение Б

Методика самооценки 

по SAEJ 4000

Приложение Г

Перечень методов 

бережливости

Приложение Д

Оценка эффективности 

проектов

Каждый пункт требований СБМ имеет разъяснения:

а) связь с СМК, т.е. как реализовывать требования СМК, 

чтобы создать совместимость с СБМ;

б) описывается вклад бережливости;

в) ожидаемый результат от синергии требований СМК и СБМ

Приложение А

Руководство

Два варианта 

методик 

экспертной 

оценки 

результативности 

и эффективности 

внедрения СБМ

Перечень методов с 

указанием какие 

улучшения можно 

достичь

Общие принципы 

оценки пригодности и 

эффективности 

проектов в области 

бережливости

На основе FD X 50-819

На основе VDI 2870-2:2013На основе SAEJ 4000
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Бережливое мышление и культура бережливости -

основа СБМ

■ Основа СБМ – бережливое мышление

■ Минимальные требования – стандартизировать условия, способствующие 

поддержанию бережливого мышления и развитию культуры бережливости

■ Как оценить и поощрять развитие культуры бережливости?

Культура бережливости 

(уважения к людям, 

самообучения) 

Культура 

качества
Культура 

инноваций

Справедливая 

культура

(не наказания за 

несоответствия)

Культура расширения 

полномочий 

(поощрения 

инициативы)

Культура поощрения 

экспериментирования 

(поощрения 

соразмерного риска)

Культура 

проектов 

Шести сигм 

(пригодности)

Аджайл – культура (команд, конструктивной критики)

Культура 

знаний
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Сертификация систем бережливого менеджмента

■ Основа СМБ – постоянное улучшение, уважение к людям

■ Как сертифицировать мышление?

■ Как оценить уровень и сертифицировать культуру бережливости?

■ Цель введения системы 

сертификации:

1) подталкивание 

организаций к развитию 

и повышению 

эффективности

2) условие получения 

инвестиций

3) пропаганда новых 

источников повышения 

эффективности

■ Необходима «уровневая 

сертификация», которая:

⚫ позволит поэтапно 

вовлекать в 

постоянное 

улучшение;

⚫ создать условия для 

развития;

⚫ ранжировать успех

■ Отдаленный эффект: 

► изменение системы 

управления отраслями 

промышленности

► снижение зависимости 

организаций от 

регулятора

► повышение инициативы
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Предполагаемые уровни сертификации

Уровень Требования

1 …

2 …

3 …

4 …

Уровень Требования

1

1 Внедрение отдельных инструментов, техник и методов бережливого 

менеджмента в рамках заявленной области применения СМО.

2 Оценка результативности внедрения

Уровень 1 не рекомендуется использовать для сертификации СБМ третьей 

стороной

2 …

3 …

4 …

Уровень Требования

1 …

2

1 Внедрение требований СБМ на основе существующей культуры организации.

2 Совершенствование СМО до требований настоящего стандарта с учетом 

рекомендаций, приведенных в приложении А.

3 Оценка эффективности внедренных проектов в области бережливости, 

включая проекты кайдзен.

4 Исключения только по 4.3.6, 8.3.

Таким образом, уровень 2 предусматривает внедрение в организации 

требований с ориентацией на применение методов, техник и подходов, 

адекватных СТБ ISO 9001 и предлагаемых настоящим стандартом, что 

позволит организации гармонично продвигаться к уровню 3 и далее

3 …

4 …

Уровень Требования

1 …

2 …

3

1 Улучшение культуры организации путем встраивания в нее культуры 

бережливости.

2 Внедрение требований настоящего стандарта с обязательным выполнением 

пятишагового подхода.

2 Обязательная документальная периодическая оценка эффективности СБМ с 

идентификацией свидетельств получения выгод.

3 Исключения только по 4.3.6, 8.3.

Таким образом уровень 3 предусматривает документирование карты 

потока создания ценности и периодическую оценку эффективности 

процессов операционной деятельности

4 …

Уровень Требования

1 …

2 …

3 …

4

1 Внедрение требований на уровне 3 с распространением культуры, 

мышления, принципов, подходов и инструментов бережливого менеджмента 

на процессы проектирования и разработки (бережливое проектирование и 

бережливый инжиниринг), цепи поставок (ключевые организации – партнеры 

организации должны заявить о соответствии своих систем бережливого 

менеджмента уровню 2 и выше).

2 Внедрение бережливого учета
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