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Шамсуаров Азат Ангамович
Член Правления

Первый вице-президент ПАО «ЛУКОЙЛ»

Уважаемые коллеги!

В ключевой идее слогана «ВСЕГДА В ДВИЖЕНИИ!» заложено непрерыв-
ное стремление Компании «ЛУКОЙЛ» к развитию и совершенствованию. Для 
поддержания этого вектора при реализации многомиллиардного портфеля 
инвестиционных проектов важнейшей задачей является качественное внедре-
ние Системы непрерывных улучшений.

С начала 2021 года в Компании «ЛУКОЙЛ» в рамках проекта «Повышение 
эффективности российских организаций» бизнес-сегмента «Геологоразведка и 
добыча» стартовала программа внедрения СНУ. Программа нацелена на по-
вышение экономической и технологической эффективности, развитие культуры 
непрерывных улучшений, снижение потерь и повышение конкурентоспособно-
сти за счет раскрытия существующего ресурсного потенциала. 

Внедрение элементов СНУ стало важной частью всего бизнес-сегмента «Гео-
логоразведка и добыча» в связи с концептуально новым взглядом на все струк-
турные процессы.

В 2021 году пилотной площадкой для апробации системных решений было 
выбрано ООО «ЛУКОЙЛ-ПЕРМЬ». Для внедрения СНУ было привлечено более 
400 работников функциональных подразделений ООО «ЛУКОЙЛ-ПЕРМЬ» и 
более 20 консультантов, имеющих международную квалификацию по внедряе-
мым системам. С 2022 года СНУ внедряется во всех российских организациях 
бизнес-сегмента «Геологоразведка и добыча» силами специалистов Центра по-
вышения эффективности бизнес-сегмента «Геологоразведка и добыча» и выде-
ленных подразделений дочерних обществ.

Настоящее Руководство является документом бизнес-сегмента «Геологораз-
ведка и добыча», описывающим компоненты СНУ. Посредством внедряемых 
инноваций передовые практики могут быть интегрированы в общую систему 
управления Группы «ЛУКОЙЛ». 

Это отображает эталонный вектор развития, который может быть использо-
ван во всех организациях Компании благодаря последовательному подходу и 
обучению. 

СНУ – ЭТО СЛЕДУЮЩИЙ ШАГ НА ПУТИ 
СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ КОМПАНИИ4



Настоящее Руководство разработано в развитие документов ПАО «ЛУКОЙЛ» 
в области Системы непрерывных улучшений: Политика Группы «ЛУКОЙЛ» в об-
ласти Системы непрерывных улучшений, Руководство по Системе непрерывных 
улучшений Группы «ЛУКОЙЛ», Положение о стимулировании в Системе непре-
рывных улучшений работников организаций Группы «ЛУКОЙЛ».

Термины, определения и сокращения2

Бизнес-процесс Устойчивая совокупность взаимосвязанных 
регулярных работ, выполнение которых 
приводит к получению результата, 
представляющего ценность для внутреннего 
или внешнего потребителя

БС «ГиД» Бизнес-сегмент «Геологоразведка и добыча»

Внутренний тренер Работник Общества, эксперт в области 
Системы непрерывных улучшений, владеющий 
методологией СНУ, обладает навыками и 
компетенциями по передаче знаний и умений 
через готовые обучающие материалы

Идея Предложение по повышению эффективности 
производственных или бизнес-процессов

Инициатива  Идея, проверенная и одобренная для 
дальнейшей проработки и реализации 

Инструменты 
повышения 
эффективности

Комплекс методов, основанный на научном 
подходе, к созданию улучшений: устранение 
потерь, сокращение времени выполнения 
операций, повышение производительности
и безопасности, росту денежного потока

Ключевые показатели 
эффективности

Количественно измеряемые показатели 
деятельности, определяющие степень 
достижения стратегических и тактических 
(оперативных) целей

Лидер улучшений Работник Центра повышения эффективности/
организации Группы «ЛУКОЙЛ» БС «ГиД», 
ответственный за повышение эффективности
по функциональному направлению

Навигатор Работник подразделения Общества/
Компании, обладающий навыками передачи 
знаний
и умений работникам, способный 
инициировать и сопровождать инициативы по 
улучшениям, внедрять СНУ через практику

Общество Российская организация Группы «ЛУКОЙЛ»
БС «ГиД» 5



Паспорт проекта 
улучшений

Документ, оформленный  по проекту улучшений, 
включающий:
— описание инициативы;
— план реализации проекта;
— расчет эффекта;
— оценку рисков;
— перечень согласующих

Подразделение 
повышения 
эффективности (ППЭ)

Структурное подразделение организации бизнес-
сегмента «Геологоразведка и добыча», в цели и 
задачи которого входит внедрение и развитие 
Системы непрерывных улучшений в организациях БС 
«ГиД»

Проблема Препятствие на пути к достижению поставленной 
цели, может рассматриваться как потенциальная 
возможность для улучшения

Проект улучшений Комплекс взаимосвязанных технических
и организационных мероприятий, направленных
на устранение потерь и непроизводительных 
затрат, улучшение экономических и 
производственных показателей, повышение 
производительности труда, уровня 
промышленной безопасности, охраны труда, 
экологии и надежности оборудования

Система непрерывных 
улучшений (СНУ)

Комплекс подходов, методов и инструментов 
по встраиванию принципов непрерывного 
совершенствования в операционную
и инвестиционную деятельность,
процессы управления и корпоративную культуру

Стратегический 
подрядчик

Подрядная организация, оказывающая услуги 
организации Группы «ЛУКОЙЛ», отвечающая 
следующим критериям: 
—  Длительность договора не менее 2 лет;
— Заключение договора без проведения 
тендерных процедур;
— Опыт работы с организациями Группы 
«ЛУКОЙЛ» более 3 лет;
—  Доля услуг одного подрядчика более 30 %

Центр повышения 
эффективности 
Бизнес-сегмента 
«Геологоразведка и 
добыча» (ЦПЭ)

Структурное подразделение ООО «ЛУКОЙЛ-
Инжиниринг», в цели и задачи которого входит 
внедрение Системы непрерывных улучшений
в российских организациях Группы «ЛУКОЙЛ»
БС «ГиД»

Экономический эффект 
(эффект)

Положительный экономический результат, 
полученный от реализации проекта по 
улучшению показателей деятельности Общества. 
Результат является абсолютным показателем и 
измеряется в денежных единицах6



Система непрерывных улучшений – это:
 комплекс подходов, методов и инструментов по встраиванию принципов не-
прерывного совершенствования в операционную и инвестиционную деятель-
ность, процессы управления и корпоративную культуру;
  менталитет и модель поведения работников, в которой непрерывные улучше-
ния становятся неотъемлемой частью ежедневной трудовой деятельности;
 система постоянного обучения работников всех уровней с целью развития 
компетенций по повышению эффективности процессов и вовлечения в СНУ.
 
Ключевой целью СНУ является динамичное устойчивое развитие, соответ-
ствующее лучшим показателям мировых нефтяных компаний по эффективно-
сти, конкурентоспособности и безопасности. 

Цели и задачи:
  стандартизация производственных и инжиниринговых процессов на основа-
нии лучших существующих внутренних и отраслевых практик;
  повышение операционной и инвестиционной эффективности;
  непрерывный поиск возможностей увеличения свободного денежного по-
тока за счет сокращения затрат и увеличения рентабельности добычи нефти;
 изменение культуры и менталитета работников с фокусом на постоянные 
улучшения, развитие и использование своего потенциала и потенциала других 
работников, создание атмосферы неравнодушия и проактивности;
  повышение вовлеченности персонала и качества управления;
  обучение методам поиска и устранения потерь;
 формирование и внедрение процессов непрерывных улучшений в ежеднев-
ной деятельности;
  развитие руководителей как лидеров улучшений;
  развитие системы внутренних тренеров;
  постоянное обучение и развитие профессиональных навыков работников.

Определение, цели и задачи СНУ3
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Улучшения – постоянный процесс
• потенциал никогда не исчерпывается ранее сделанными улучшениями, клю-

чевым условием является постоянство и непрерывность процесса улучшения;
• непрерывный (регулярный) поиск и реализация потенциала повышения эф-

фективности.
Постановка амбициозных целей
• Определение достижимого потенциала, исходя из исторических показате-

лей, бенчмаркинга и оценки технического предела;
• постановка амбициозных целей на основании достижимого потенциала, 

каскадирование целей с уровня Компании до работников дочерних обществ.
Вовлеченность каждого работника
• приверженность всех работников принципам СНУ;
• каждый работник задействован в СНУ как через целеполагание, так и через 

участие в проектах улучшений;
• регулярные встречи с руководителями всех уровней и линейными работника-

ми для обсуждения функционирования СНУ.
Лидерская роль руководителя
Руководители всех уровней на личном примере демонстрируют вовлеченность 
в СНУ, формулируют цели, выделяют ресурсы, поддерживают инициативы, дают 
обратную связь и поощряют участие в СНУ.
Системное обучение
Регулярное обучение всех работников инструментам повышения эффективности 
в офисе и в поле.
Простая и прозрачная система подачи идей
• простой и прозрачный процесс подачи идей по улучшениям;
• своевременная обратная связь авторам идей.
Мотивация за улучшения
Поощрение улучшений, применение инструментов материальной и нематери-
альной мотивации за проактивную работу, подачу идей, достижение положи-
тельного экономического эффекта.
Наличие стандартов процессов и инструментов
Охват ключевых процессов производства стандартами на основе лучших прак-
тик; регулярная актуализация стандартов СНУ.
Регулярный мониторинг достигнутых результатов
• регулярное проведение мониторинга достигнутых результатов и функциони-

рования СНУ;
• превращение реализованного улучшения в норму, в том числе с учетом эко-

номического эффекта в бюджете.
Популяризация
Размещение в офисе, на производстве и в корпоративных СМИ информацион-
ных стендов, плакатов и видеороликов с результатами функционирования СНУ; 
информирование всех новых работников о СНУ.

Основные принципы СНУ:4
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Система непрерывных улучшений требует изменения корпоративной культуры, 
создания благоприятных условий, возможности и мотивации для творческого и 
эффективного использования опыта работников, их интеллектуального и эмоци-
онального потенциала1 для решения задач, стоящих перед бизнесом. 

Ключевым фактором успеха СНУ является вовлеченность в работу над улучше-
ниями максимального числа работников Компании, изменение их менталитета и 
модели поведения, когда непрерывные улучшения станут потребностью и неотъ-
емлемой частью их ежедневной деятельности. 
Формирование культуры непрерывных улучшений невозможно без лидерской 
роли руководителей всех уровней, что также требует изменения их модели по-
ведения. Руководители как лидеры улучшений должны демонстрировать привер-
женность принципам СНУ, подавать личный пример отношения к непрерывным 
улучшениям, выделять необходимые ресурсы, поддерживать инициативы, при-
знавать успехи и поощрять работу в СНУ. 

Необходимо искать и развивать лидеров улучшений, которые досконально знают 
свое дело, понимают эффективность СНУ, следуют ее принципам, способны во-
влечь других работников и показать личный пример. 

1 Эмоциональный потенци-
ал – способность распоз-
навать эмоции, намерения, 
мотивацию и желания дру-
гих людей и свои собствен-
ные, управлять своими эмо-
циями и эмоциями других в 
целях решения практиче-
ских задач. 

Культура непрерывных улучшений
и роль лидера 

5
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Эталонные
производственные

и инжиниринговые
процессы

Система
управления
улучшениями

Безопасность труда
и окружающей среды

Управление
подрядчиками

Культура
и навыки

Управление
ИТ-системами
и данными

2

3

45
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Элементы СНУ БС «ГиД»6
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Элемент № 1

Эталонные производственные и 
инжиниринговые процессы

Целью этого элемента является внедрение инструментов повышения 
эффективности в ключевые производственные и инжиниринговые 
процессы БС «ГиД», направленное на:
• повышение качества процессов;
• снижение трудоемкости процессов и сроков;
• снижение удельных операционных и инвестиционных затрат;
• перевод нерентабельных запасов в категорию рентабельных (за счет сниже-

ния затрат, ускорения сроков реализации проектов).

Подэлементы:
1. Формирование эталонного процесса.
2. Внедрение инструментов повышения эффективности.
3. Проведение пилотных проектов.
4. Управление инициативами по повышению эффективности.
5. Оценка достижения фактического экономического эффекта.

Э
лемент №

 1

11
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Элемент № 1. Эталонные производственные
и инжиниринговые процессы

Эталонный процесс – это процесс с отсутствием/минимальными потерями 
с учетом лучших практик.

Дизайном СНУ были определены следующие эталонные процессы:
• операционная эффективность бурения;
• управление транспортом;
• энергоэффективность и управление энергообеспечением;
• мониторинг разработки месторождений;
• оперативное управление процессом добычи; 
• текущий ремонт и содержание дорог;
• проектирование, строительство и реинжиниринг объектов обустройства ме-

сторождений;
• текущий и капитальный ремонт скважин;
• управление ТОиР промыслового оборудования;
• подготовка и реализация проекта освоения месторождения/куста скважин 

до первой нефти;
• реализация проектов ГРР.

Количество эталонных процессов необходимо пересматривать на ежегодной 
основе, в том числе оно может быть расширено в соответствии с целями и за-
дачами Общества.

1.1. Формирование эталонного процесса
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Цели:
1. Определение перечня инструментов повышения эффективности по каждому 

эталонному процессу в соответствии с матрицей применения инструментов.
2. Внедрение и применение инструментов повышения эффективности в эталон-

ных процессах.
3. Обучение персонала, ответственного за реализацию эталонных процессов, 

соответствующим инструментам в теории и на практике.
4. Определение ответственных лиц за обучение и внедрение инструментов по-

вышения эффективности.

1.2. Внедрение инструментов повышения эффективности 

Элемент № 1. Эталонные производственные
и инжиниринговые процессы

Э
лемент №

 1
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Элемент № 1. Эталонные производственные
и инжиниринговые процессы
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Цель: быстрое решение небольших задач, выявление и устранение 
проблем в самом начале их возникновения, поиск потенциала улуч-
шений процессов, вовлечение персонала в СНУ.

Пилотные проекты используются для быстрой реализации внедрения улучшений 
с целью апробации предлагаемых решений и минимизации потерь в процессе.

Алгоритм реализации пилотных проектов состоит из четырех последовательных 
этапов: 

1. Диагностика процесса, выявление проблемных областей и луч-
ших практик.
На этом этапе производится анализ процесса в разрезе шагов, выявляются 
проблемные места, которые, в свою очередь, становятся потенциальными точ-
ками роста для дальнейшего улучшения процесса. Для проведения диагности-
ки процесса на старте проекта следует собрать рабочую группу, включающую 
в себя работников разного уровня. С целью выявления проблемных областей и 
лучших практик рабочая группа применяет инструменты повышения эффектив-
ности, по результатам работы формируется реестр предложений по улучшени-
ям. Держатель реестра – руководитель рабочей группы. Выявленные лучшие 
практики становятся целевым ориентиром для повышения показателей эффек-
тивности процесса. 

2. Выявление коренных причин проблем. 
Выявление коренных причин производится с помощью инструментов решения 
проблем. При необходимости возможно применение методики анализа корен-
ных причин. Применяя инструменты решения проблем, рабочая группа анали-
зирует процесс и выявляет коренные причины проблем. По окончании анализа 
процесса и выявления коренных причин проблем формируется реестр причин, 
держателем которого является руководитель рабочей группы. По окончании сес-
сии поиска коренных причин сформированный реестр рассылается всем участ-
никам рабочей группы. 

1.3. Пилотные проекты
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3. Разработка корректирующих мероприятий. 
Целью этапа является разработка корректирующих мероприятий для устра-
нения коренных причин и предотвращения их возникновения в будущем. По 
завершении поиска коренных причин проблем рабочая группа приступает к 
формированию корректирующих мероприятий. Мероприятия должны быть на-
правлены на устранение потерь и выявленных проблем в процессе. Для разра-
ботки мероприятий проводится мозговой штурм с обязательным участием всей 
рабочей группы. 

Мероприятия должны быть сформулированы по принципу SMART и отвечать на 
вопрос «Что конкретно сделать?», должны быть выполнимыми, и результат дол-
жен быть легко проверяем и измерим. Сроки выполнения мероприятий следует 
обозначить с учетом сроков реализации мини-проекта. Выполнение сроков от-
слеживается руководителем рабочей группы. 

4. Устранение коренных причин путем реализации корректирую-
щих мероприятий.
В рамках этого этапа разрабатывается последовательный план реализации 
корректирующих мероприятий, обозначаются сроки и ответственные за реа-
лизацию. 

После утверждения плана реализации мероприятий ответственные приступа-
ют к выполнению задач. Ход выполнения задач контролируется руководителем 
рабочей группы. При необходимости организуются промежуточные совещания 
с целью отслеживания текущего статуса реализации мероприятий. Совещания 
назначаются согласно Стандартным практикам руководителя. По итогам реа-
лизации мероприятий назначается закрывающее совещание, где обсуждаются 
результаты, и проект объявляется завершенным. 

Результаты реализации проекта фиксируются и при необходимости вносятся 
корректировки в регулирующие документы по процессу.

Элемент № 1. Эталонные производственные
и инжиниринговые процессы



Цель: системное управление проектами улучшений за счет регла-
ментации процесса, определения ролей, зон ответственности и обе-
спечение ресурсами. 

Управление проектами улучшений – это комплекс мероприятий по реа-
лизации функции координации, направленной на повышение эффективности.
Управление проектами улучшений используется для структуризации рабочих 
процессов и ответственных лиц.

В рамках этого подэлемента проводятся работы по: 
• диагностике активов БС «ГиД» в разрезе функциональных направлений;
• разработке и утверждению предложений по повышению эффективности;
• мониторингу реализации проектов улучшений;
• тиражированию лучших практик.

1.4. Управление проектами улучшений
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Элемент № 2

Система управления 
улучшениями 

Цель элемента: организация, внедрение и поддержание работы цик-
ла непрерывных улучшений, распространения лучших практик, реа-
лизации идей и мотивации работников.

Подэлементы:
1. Организационно-функциональная структура управления СНУ.
2. Система КПЭ.
3. Система подачи идей.
4. Материальная и нематериальная мотивация.
5. Аудит зрелости СНУ.



Цель: внедрение и развитие СНУ за счет создания выделенных ор-
ганизационных структур с необходимыми компетенциями.

Функции подразделений по повышению эффективности в Компании и Обще-
ствах представлены на всех этапах процесса генерации, оценки и внедрения 
проектов улучшений.

Подразделения по повышению эффективности вовлекают в процесс улучше-
ний работников Корпоративного центра и организаций БС «ГиД».

2.1. Организационно-функциональная структура СНУ
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Цель: создание системы амбициозного целеполагания и КПЭ, на-
правленных на повышение эффективности.

Система целеполагания предполагает переход от достижения плановых пока-
зателей к достижению амбициозных целей на всех уровнях управления.

Целеполагание — первичная фаза управления, предусматривающая поста-
новку генеральной цели и совокупности целей в соответствии с назначением 
(миссией) системы, стратегическими установками и характером решаемых за-
дач.

Ключевые показатели эффективности (КПЭ) — это числовые показатели 
деятельности, которые помогают измерить степень достижения целей или опти-
мальности процесса, а именно: результативность и эффективность.

Основные принципы КПЭ:
• КПЭ должны быть направлены на повышение эффективности;
• КПЭ должны быть каскадированы, показатели разных уровней связаны 

друг с другом (при этом ряд показателей может являться сквозным);
• КПЭ должны включать следующие показатели: операционные, финансово-

экономические, бизнес-инициативы (в т. ч. показатели по внедрению СНУ: 
оценка зрелости СНУ, количество обученных работников, количество по-
данных идей и т. д.);

• КПЭ соответствуют принципу SMART: конкретные, измеримые, достижи-
мые, актуальные, с установленными сроками достижения;

• на каждом уровне количество КПЭ не должно превышать 3—5 показателей 
(включая бизнес-инициативы);

• выполнение КПЭ должно быть в зоне ответственности работника. 

2.2. КПЭ 
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Цель: эффективный и прозрачный механизм подачи идей по повы-
шению эффективности, вовлечение персонала в СНУ

Система подачи идей — это механизм непрерывного совершенствования, 
в котором участвуют все работники, направленный на повышение эффектив-
ности производственных и бизнес-процессов организации.

Порядок процесса подачи идей подробно описан в Регламенте подачи идей по 
повышению эффективности и мотивации в Системе непрерывных улучшений.

Система подачи идей состоит из четырех этапов:
1. подача идеи. 
2. проработка и согласование проекта улучшений.
3. реализация проекта улучшений.
4. мониторинг достижения результата.

2.3. Система подачи идей

Элемент № 2. Система управления 
улучшениями
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Цель: вовлечение работников в процесс подачи идей и реализации 
проектов по повышению эффективности за счет понятных и про-
стых инструментов мотивации.

Принципы материальной мотивации подробно описаны в Положении о сти-
мулировании в Системе непрерывных улучшений работников организаций 
Группы «ЛУКОЙЛ» и Регламенте подачи идей по повышению эффективности и 
мотивации в Системе непрерывных улучшений.

В соответствии с указанными документами работникам предусмотрены выпла-
ты на трех этапах процесса подачи идей:
1. Заявка с идеей прошла проверку на соответствие требованиям и для идеи 

определена категория – единоразовая выплата 1 000 рублей автору 
идеи.

2. Разработан план мероприятий по реализации идеи и утвержден Паспорт 
проекта улучшений — единоразовая выплата автору идеи и участникам 
рабочей группы до 1 % от рассчитанного положительного экономического 
эффекта на всю рабочую группу, но не более 150 тыс. руб./чел.

3. Проект улучшений реализован и проведена оценка экономического эф-
фекта — единоразовая выплата автору идеи и участникам рабочей группы 
до 3 % от фактического положительного экономического эффекта за 12 ме-
сяцев с момента достижения окупаемости проекта на всю рабочую группу, 
но не более 300 тыс. руб./чел за вычетом выплаты за разработку.

В рамках системы подачи идей предусмотрена нематериальная мотивация ав-
торов идей.

Формирование рейтингов авторов идей и награждение топ-5 по показателям: 
• количество идей;
• экономический эффект. 

2.4. Система материальной и нематериальной мотивации 

Элемент № 2. Система управления 
улучшениями
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Цель: прозрачная и объективная оценка текущего уровня зрелости 
СНУ и разработка предложений по совершенствованию СНУ.

Аудит зрелости СНУ – проведение комплексной оценки зрелости СНУ в це-
лью определения направлений и выработки рекомендаций по развитию СНУ в 
организации.

Задачи проведения аудита: 
• определение уровня развития СНУ и его динамики; 
• выявление сильных и слабых сторон подразделений по развертыванию/

применению инструментов в сравнении с лучшими практиками; 
• определение проблемных точек адаптации текущих инструментов с после-

дующей разработкой плана улучшений; 
• сравнение уровня развития СНУ между активами и организациями БС 

«ГиД» в динамике;
• разработка мероприятий по улучшению СНУ. 

Аудит зрелости СНУ проводится в соответствии с Методикой проведения ауди-
та зрелости СНУ в БС «ГиД» не реже одного раза в год. 

Оценка проводится по 2-м и 3-м уровням управления (в зависимости от систе-
мы управления):
• уровень цеха;
• уровень ЦИТС/ТПП;
• уровень центрального аппарата управления Общества.

На каждом уровне оцениваются элементы СНУ, входящие в периметр аудита и 
выставляется оценка уровня зрелости в соответствии с критериями и требова-
ниями СНУ по каждому элементу и подэлементу.

Аудит зрелости СНУ включает следующие мероприятия:
• интервью с персоналом;
• заполнение опросного листа;
• посещение рабочих зон и основных производственных объектов;
• анализ документации;
• оценка уровня зрелости развития СНУ по каждому критерию на уровне 

Общества;
• подготовка отчета руководству об оценке зрелости развития СНУ с реко-

мендациями по совершенствованию СНУ и дорожной картой.

2.5.  Аудит зрелости СНУ

Элемент № 2. Система управления 
улучшениями
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Целью этого элемента является изменение модели поведения руко-
водителей и линейных работников, а также постоянное обучение 
для обеспечения развития культуры непрерывных улучшений. 

Подэлементы:
1. Стандартные практики руководителя.
2. План коммуникаций и популяризации СНУ.
3. Теоретическое и практическое обучение СНУ.
4. Система управления знаниями.

Элемент № 3

Культура и навыки
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Стандартные практики руководителя (СПР) — набор стандартизирован-
ных управленческих практик руководителя, призванных повысить эффектив-
ность процесса управления подразделением, развить работников Общества и 
изменить производственную культуру. 

СПР направлены на: 
• определение действий руководителей в стандартных ситуациях (регулярно 
повторяющихся в текущей деятельности); 
• определение единого стиля поведения руководителей в Обществе: каждый 
руководитель в одной и той же ситуации ведет себя одинаково; 
• определение стандартных ожиданий от руководителей: работник знает, что 
сделает руководитель. 

Результатами применения СПР являются: 
• для Общества – повышение управляемости и эффективности процессов; 
• для руководителя – повышение личной эффективности. Умение действовать в 
стандартных ситуациях автоматически и при этом эффективно. Возможность сфо-
кусироваться и думать про нестандартные ситуации и сложные случаи; 
• для коллектива – всестороннее развитие персонала и повышение уровня до-
верия внутри команды. 

Наиболее распространенными стандартными практиками руко-
водителя являются: 
1.  Диалог о целях.
2.  Делегирование.
3.  Развитие подчиненных.
4.  Обратная связь. 
5.  Диалог о результатах. 
6.  Личное планирование.
7.  Выход в производство. 
8.  Работа с отклонениями. 
9.  Эффективное совещание. 
10. Визуальное управление.

3.1. Стандартные практики руководителя

Элемент № 3. Культура и навыки
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1. Диалог о целях — ежегодное обсуждение с работниками их целей и 
задач на предстоящий год, формирование единого понимания целей, со-
гласия с ними и готовности их достигать. 

2. Делегирование — закрепление за подчиненным ответственности за вы-
полнение задачи с передачей ему требуемых полномочий и обеспечени-
ем контроля ее выполнения.

3. Развитие подчиненных — выполнение роли наставника, помощь под-
чиненным работникам в формировании и реализации индивидуальных 
планов развития.

4. Обратная связь — ежедневная коммуникация, помогающая влиять 
на поведение работников, для подкрепления правильных действий или 
коррекции неэффективных действий.

5. Диалог о результатах — обсуждение с подчиненными результатов ра-
боты (достижений и нарушений) за отчетный период и мер по повышению 
индивидуальной результативности.

6. Личное планирование — инструмент приоритизации рабочих задач и 
формирования правил для контроля их выполнения.

7. Выход в производство — личный контроль и регулярный анализ 
ситуации в подразделении, позволяющий оперативно и напрямую полу-
чать информацию о ходе работы.

8. Работа с отклонениями — регулярное выявление, анализ и устране-
ние коренных причин отклонений от норм и целей для стабилизации про-
цессов.

9. Эффективное совещание — форма делового общения в коллективе 
(между руководителем и подчиненными или между коллегами) для обме-
на информацией и принятия решений.

10. Визуальное управление — инструменты визуализации рабочего про-
цесса, позволяющие обеспечить лучшее понимание ситуации и быстрое при-
нятие требуемых решений.

Элемент № 3. Культура и навыки
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Цель: информирование о СНУ, вовлечение работников, определе-
ние и закрепление единых правил продвижения и популяризации 
СНУ в организациях БС «ГиД».

Коммуникации по СНУ – информирование, направленное на повышение 
вовлеченности работников различного уровня в процесс внедрения и развития 
СНУ. 

Информирование осуществляется с помощью различных каналов коммуника-
ции и охватывает все целевые группы Общества: 
• руководителей высшего звена;
• линейных руководителей; 
• специалистов и производственный персонал;
• работников каждой целевой группы.

Каналы коммуникации – инструменты доведения ключевой информации 
до целевых групп в рамках осуществления проекта по внедрению СНУ в Обще-
стве.

Для продвижения и популяризации СНУ в Обществе используются следующие 
каналы коммуникации:
• очные встречи/ВКС;
• коммуникационные сессии;
• корпоративные СМИ;
• раздаточный материал и листовки;
• рассылки по электронной почте;
• видеоролики;
• информационные стенды;
• портал;
• конкурсы и прочее.

В рамках продвижения и популяризации СНУ выделяется три этапа комму-
никации:
1. Информирование.
2. Обзор промежуточных итогов внедрения.
3. Подведение результатов внедрения.

3.2. План коммуникаций и популяризации СНУ

Элемент № 3. Культура и навыки
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1. Этап информирования является ключевым для продвижения и популяриза-
ции СНУ на старте внедрения Системы в Обществе и вводится в целях:
• информирования о внедрении СНУ в Обществе;
• информирования о целях и результатах проекта, инструментах, подходах и 

правилах, с помощью которых будут достигнуты цели проекта;
• создания условий открытого общения, обсуждения ожиданий и ответов на 

вопросы;
• создания вовлекающей среды.

Основной задачей информирования является запуск внутренних коммуника-
ций по проекту, осведомление целевых групп о планах по внедрению СНУ в 
Обществе и их вовлечение. 
 
2. Обзор промежуточных итогов внедрения СНУ в Обществе включает 
в себя рассмотрение первичных результатов внедрения СНУ, реализации про-
ектов улучшений, мини-проектов, инициатив, поданных в рамках Системы по-
дачи идей, уровня вовлеченности персонала в СНУ, уровня развития системы 
и прочее. 

Целью обзора промежуточных итогов внедрения является информи-
рование о достигнутых результатах, дальнейшем плане работ, возможных кор-
ректировках и изменениях, а также об утвержденных и/или разрабатываемых 
локально-нормативных актах по СНУ, в том числе регламентов и методик повы-
шения эффективности процессов. 

3. В целях подведения итоговых результатов внедрения осуществля-
ется коммуникация с обзором результатов в рамках пилотных проектов Обще-
ства по внедрению и развитию СНУ, а также принятие решения о тиражирова-
нии инструментов, подходов и лучших практик на другие объекты Общества. 

Обсуждаются: 
• статус достижения установленных целевых ориентиров; 
• уровень вовлеченности работников; 
• результаты реализации проектов по улучшениям, полученные экономиче-

ские и операционные эффекты;
• извлеченные уроки. 

Важной задачей, выполняемой в рамках этого этапа, является мотивация ра-
ботников различного уровня на участие в развитии СНУ и формирование ини-
циатив по дальнейшему развитию.
План коммуникаций по каждому этапу коммуникации формализован, исполня-
ется и охватывает все целевые группы. 

Элемент № 3. Культура и навыки



Цель:  повышение навыков производственного и административно-
управленческого персонала в части СНУ.

Теоретическое и практическое обучение – процесс передачи знаний. 

Используется для обучения работников необходимым навыкам в рамках СНУ:
• обучение проводится с использованием понятных, доступных соответствую-

щему уровню персонала обучающих материалов, объединяющие теорети-
ческую подготовку с практическими примерами реализации в нефтегазовой 
отрасли;

• обучение, помимо лекций, включает практическую составляющую, с обяза-
тельным выездом на производственные площадки

• обучение через практические задачи, проекты.

С целью повышения эффективности обучения формируется институт вну-
тренних тренеров и навигаторов. Развитие внутренних компетенций на-
правлено на:
• повышение качества и практичности обучения;
• сохранение и распространение знаний/экспертизы внутри БС «ГиД»; 
• повышение качества передачи уникальных знаний и навыков, в том числе 

недоступных на внешнем рынке, внутри БС «ГиД»;
• оптимизация процессов внутреннего обучения и повышение их управляе-

мости.

3.3. Теоретическое и практическое обучение СНУ
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Цель: создание единой и прозрачной системы сбора, хранения и 
использования знаний о Системе непрерывных улучшений в БС 
«ГиД».

Система управления знаниями – это инструмент по поиску, накоплению, 
применению, использованию, сохранению, распространению и развитию 
знаний.

Система управления знаниями используется для структуризации информации 
о СНУ, обеспечивает распространение и обмен знаний по СНУ, в том числе в 
рамках Компании;

Структура базы знаний включает в себя:
• ссылку на систему подачи идей;
• перечень КПЭ и целей в рамках СНУ;
• описание элементов СНУ;
• перечень поданных идей;
• показатели эффективности процессов;
• текущие результаты внедрения СНУ;
• теоретические материалы по инструментам эффективности;
• площадку лучших практик. 

3.4. Система управления знаниями 
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Целью данного элемента является развитие культуры в области ох-
раны труда и промышленной безопасности и совершенствование 
процесса управления производственными рисками.

Безопасность труда и окружающей среды – комплекс мер, направлен-
ных на предупреждение и исключение негативных воздействий на персонал, 
окружающую среду, производство и репутацию Компании.

Подэлементы:
1. Предупреждение происшествий.
2. Прозрачность происшествий.
3. Работа с происшествиями.
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Элемент № 4. Безопасность труда
и окружающей среды

Цель: предупреждение и исключение негативных воздействий 
на персонал, окружающую среду, производство и репутацию 
Компании.
 
Предупреждение происшествий – это комплекс инструментов и подхо-
дов, доступный на любом уровне Общества и Компании в целом и позволяю-
щий каждому работнику внести свой вклад в предупреждение происшествий.
Используется для управления рисками и снижения вероятности возникновения 
происшествий.

Перечень инструментов по предупреждению происшествий представлен на 
рисунке.

Иерархия инструментов и подходов предупреждения 
происшествий

4.1. Предупреждение происшествий
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Цель: внедрение и использование инструментов коммуникаций 
в области безопасности, позволяющих повысить информирован-
ность работников и вести прозрачную статистику.

Прозрачность происшествий – это понимание любой незапланирован-
ной ситуации. Прозрачность происшествий используется для мониторинга со-
путствующих событий тому или иному происшествию.
В рамках этого подэлемента выполняются следующие задачи:
• существуют и визуализированы различные каналы подачи информации 

(горячая линия, корпоративный портал, плакаты с QR-кодами, мобильное 
приложение и т. д.);

• ведется реестр по мониторингу происшествий, актуальный график ликви-
дации происшествий и корректирующих мероприятий;

• работники получают обратную связь по результатам рассмотрения про-
исшествия;

• на каждом производственном объекте назначен ответственный за работу 
системы сбора происшествий, информация обновляется;

• на производственном объекте есть стенд по информированию о происше-
ствиях;

• проводится поощрение прозрачной отчетности: премирование органи-
заций, регулярно представляющих отчетность в соответствии с целями по 
ОТиПБ;

• проводится целевое обучение руководства Общества и линейных руко-
водителей, работников для формирования положительного отношения к 
регистрации происшествий;

• создан единый ИТ-портал для быстрой связи, обмена мнениями, лучшими 
практиками и документами, проведения вебинаров и видеоконференций, 
новостных рассылок;

• разработано мобильное приложение для регистрации опасных действий 
(ОД) и опасных условий (ОУ), микротравм, и иных практик (лидерские по-
веденческие аудиты безопасности). Предусмотрена  возможность аноним-
ного сообщения в приложении;

• создана единая горячая линия по регистрации происшествий 24/7 и 
оказания помощи в Обществе по вопросам ОТиПБ;

• внедрен процесс информирования работников обо всех известных несчаст-
ных случаях при производстве работ повышенной опасности с извлечен-
ными уроками.

4.2. Прозрачность происшествий
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Цель: внедрение эффективных подходов к расследованию проис-
шествий, позволяющих установить коренные причины происше-
ствий и разработать мероприятия по их устранению.

Процесс внутреннего расследования проводится с применением методов АКП 
(анализа коренных причин): смена фокуса, главный вопрос – «Что делать?», 
а не «Кто виноват?».

С целью недопущения аналогичных инцидентов разрабатываются планы кор-
ректирующих мероприятий.

Процесс АКП состоит из семи этапов: 
• фиксация обстоятельств; 
• планирование сбора данных; 
• сбор данных;
• анализ данных; 
• проверка и информирование; 
• разработка корректирующих действий;
• извлеченные уроки.

4.3. Работа с происшествиями
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Цель: повышение операционной эффективности и качества ра-
боты через реализацию совместных проектов.

Подэлементы:
1. Операционная эффективность подрядчиков.
2. Система мотивации подрядчиков.

37

Элемент № 5

Управление подрядчиками

Э
лемент №

 5



Элемент № 5. Управление подрядчиками 

Цель: организация процесса повышения операционной эффек-
тивности подрядчиков по критичным видам услуг. 

В рамках проработки этого подэлемента используются два подхода:
1. Рейтингование подрядчиков.
2. Управление внутренней эффективностью стратегических подрядчиков.

Основными целями рейтингования подрядчиков являются:
• сравнение подрядных организаций и выявление наиболее успешных сре-

ди них, изучение и распространение лучших практик на иные подрядные 
организации;

• создание атмосферы конкуренции между подрядными организациями.

Рейтингование включает в себя следующие этапы:
1. Разработка системы рейтингования в рамках услуги.
2. Проведение регулярной оценки подрядчиков.
3. Разработка корректирующих мероприятий.

Основными целями управления внутренней эффективностью стратегических 
подрядчиков являются: 

Повышение эффективности проведения работ, осуществляемых подрядными 
организациями, в рамках договорных условий в разрезе сроков, качества, 
стоимости, безопасности путем реализации совместных проектов и внедрения 
элементов СНУ, минимизация рисков возникновения негативных факторов для 
Общества при работе с подрядными организациями. 

5.1. Операционная эффективность подрядчиков

38



Цель: оптимизация действующей системы материальной и нема-
териальной мотивации стратегических подрядчиков. 

Система мотивации направлена на повышение эффективности и производи-
тельности работы подрядчика.

В рамках этого подэлемента разработаны подходы к материальной и немате-
риальной мотивации, включающие в себя следующие этапы:
1. Определение критериев и перечня услуг для внедрения мотивации под-

рядчиков.
2. Анализ текущих договоров на наличие мотивационных факторов.
3. Разработка рекомендаций по внесению/изменению условий мотивации в 

договорах.

5.2. Система мотивации подрядчика

Элемент № 5. Управление подрядчиками 
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Цель этого элемента заключается в сборе, хранении, анализе и 
поддержании в актуальном состоянии первичных исторических и 
расчетных геологических, инженерных и иных данных, необходи-
мых для принятия стратегических и операционных решений в рам-
ках БС «ГиД».

Подэлементы:
1. Функция управления данными.
2. ИТ-системы для сбора, хранения и обработки данных.
3. Качество и защита данных.
4. Аналитика и отчетность.
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Цель: определение и описание процессов и процедур управления 
данными, включая качество исходных данных, доступ к корректи-
ровке и хранение в рамках БС «ГиД».

Функция управления данными – это последовательность различных 
действий (сбор, сохранение, обработка, извлечение и обновление) данных.
Функция управления данными используется для ускорения доступа к данным.

Основными требованиями этого подэлемента являются:
• наличие единой функции на уровне Корпоративного центра, определяю-

щей единые принципы, правила, процедуры и инструменты сбора, хране-
ния, обработки, защиты и анализа данных и информации БС «ГиД»;

• наличие единообразных процедур и процессов (ПиП) управления данны-
ми в рамках БС «ГиД», обеспечивающих отсутствие возможности несанк-
ционированной ручной корректировки первичных данных и определяю-
щих исчерпывающий набор ИТ-инструментов;

• наличие должностных лиц на разных уровнях, ответственных за контроль 
соблюдения ПиП и организацию процесса подачи идей и предложений по 
совершенствованию процесса управления данными.

6.1. Функция управления данными
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Цель: определение единых ИТ-систем, используемых в БС «ГиД», 
ИТ-инструментов по управлению данными и требований к ним.

ИТ-системы для сбора, хранения и обработки, извлечения и обнов-
ления данных – это совокупность данных, процессов, технологий, направ-
ленных на улучшение ежедневных операций. 

ИТ-системы для сбора, хранения и обработки данных используются для реше-
ния задач обработки данных и автоматизации конкретных задач.

Основными требованиями этого подэлемента являются:
• наличие общих требований ко всем ИТ-системам, используемым в БС «ГиД» 
по управлению данными;
• наличие единых ИТ-инструментов по интеграции систем и бизнес-процессов 
БС «ГиД»;
• наличие единых ИТ-инструментов по формированию аналитики и отчетности.

6.2. ИТ-системы для сбора, хранения и обработки, извле-
чения и обновления данных
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Цель: формирование функций и принципов защиты данных: доступ 
к данным, открытость, защищенность и контроль.

Качество и защита данных – это уровень надежности и сохранности ин-
формации.

Качество и защита данных используется для обеспечения конфиденциальности 
данных.

Основными требованиями этого подэлемента являются:
• наличие функций и принципов защиты данных, обеспечивающих быстрый, 
автоматизированный и безопасный доступ к данным для всех работников Груп-
пы «ЛУКОЙЛ», поставщиков и партнеров;
• наличие ИТ-инструментов верификации и контроля данных;
• наличие принципов классификации информации.

6.3. Качество и защита данных
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Цель: стандартизация форм отчетных данных, их интерпретация и 
визуализация.

Аналитика и отчетность – организация и формулировка правил для струк-
туризации аналитических и отчетных данных.

Основными требованиями этого подэлемента являются:
• наличие применимых единых стандартов и принципов построения аналитики 
и отчетности;
• наличие функций интерпретации данных;
• наличие функций визуализации данных.

6.4. Аналитика и отчетность

Элемент № 6. Управление ИТ-системами
и данными
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Приложение 

Инструменты 
повышения 
эффективности
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Инструменты повышения эффективности

Цель: повышение операционной эффективности процессов путем 
формирования плана по развитию, реализации плана по развитию, 
проведения анализа и проверки на наличие отклонений фактических 
результатов от плановых, а также формирования корректирующих 
действий и (или) стандартизации и тиражирования полученных ре-
зультатов.  

PDCA – цикл непрерывных улучшений

Принцип работы
цикла PDCA

3. Ïðîâåðêà

Ìîäåëü PDCA
Öèêë íåïðåðûâíîãî
ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ

1. Закрепление полученных знаний, регистрация
     результатов, тиражирование.
2. Стандартизация результатов.
3. Разработка корректирующих мероприятий.

ИНСТРУМЕНТЫ:
Извлеченные уроки

1. Определение ЦЕЛИ, где вы хотите быть (SMART).
2. Разработка плана реализации и KPI для щценки
     выполения.
3. Определение РИСКОВ и мероприятий по их минимизации.

ИНСТРУМЕНТЫ:
Бенчмаркинг, целеполагание, Теоретический максимальный 
предел, мозговой штурм

1. Оценка достижений целей на основе анализа 
     показателей (KPI).
2. Сравнение данных ПЛАН/ФАКТ.
3. Анализ отклонений от плана и улучшений в процессе
     выполнения работ.
4. Определение причин отклонений и улучшений.

ИНСТРУМЕНТЫ:
Визуальное управление эффективностью (ВУЭ), диаграмма
Исикавы, 5 почему, мозговой штурм

Корректировка Планирование

Проверка Выполнение работы
1. Выполнение плана реализации – контроль выполнения - 
     по разработанным показателям (KPI).
2. Визуальное представление – график «цель – план – факт». 

ИНСТРУМЕНТЫ:
Блок-схемы операций, Стандартные операционные процедуры,
визуальное управление эффективностью (ВУЭ), чек-листы

ка П

ыка В

 

К

PDCA – это четырехэтапный подход, направленный на постоянное улучшение 
качества процессов, продуктов или услуг и решение проблем. Он включает в себя 
систематическое тестирование возможных решений, оценку результатов и вне-
дрение мер, которые показали свою эффективность. PDCA используется для вы-
явления потребности в улучшении.



Инструменты повышения эффективности
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Применение: 
• многократное с различной периодичностью; 
• постоянное улучшение своих рабочих процессов или процессов своей рабо-
чей группы; 
• краткосрочное и долгосрочное планирование работ, на основании лучших до-
стигнутых показателей по затратам, срокам и качеству; 
• контроль выполнения работ с использованием чек-листов, КПД, блок-схем; 
•оценка результатов и сбор извлеченных уроков с использованием инструмен-
тов «5 почему», «8 видов потерь», методов мозгового штурма; 
• разработка корректирующих мероприятий и контроль их реализации. 

Рекомендации: 
• для объективности и лучшей измеримости результатов лучше всего использо-
вать КПД; 
• чем более конкретна и измерима цель, тем проще оценивать полученный ре-
зультат; 
• организовать работу в команде (единое целое оказывается эффективнее его 
составляющих в отдельности); 
• руководить подчиненными, основываясь на авторитете, знаниях, умениях, 
практических навыках и человеческом отношении, то есть нужно являться лиде-
ром, а не полагаться исключительно на силу административного ресурса. 

Типичные ошибки: 
а) использование при решении проблемы, требующей безотлагательного реше-
ния, или чрезвычайной ситуации; 
б) невозможно полностью решить проблему или улучшить производительность 
после одного повторения цикла; 
в) работники не придерживаются составленного ими плана выполнения работ. 

Инструменты повышения эффективности
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Цель: постановка эффективных целей и задач.

Методика SMART позволяет сделать абстрактные цели понятными, конкрет-
ными и достижимыми.

Существует пять критериев достижения цели по SMART:

Specific — конкретная
Единое понимание цели. Для этого цель по SMART должна:
• содержать точный ответ на вопрос «Что делать?»;
• подразумевать один конкретный результат.

Measurable — измеримая
Результат должен иметь критерии для оценки — KPI. 

Attainable — достижимая
SMART – цель должна:
• укладываться в реалистичные сроки;
• опираться на объективные показатели.

Relevant — актуальная
Цель должна соответствовать глобальной стратегии и миссии компании, целям 
вышестоящих подразделений.
 
Time-bound — ограниченная по времени
Постановка оптимальных сроков для выполнения цели.

Методика постановки целей SMART

44

S M A R T
SPECIFIC
Конкретные Измеримые Достижимые Актуальные Ограниченные

по времени

Сколько времени
потребуется,

чтобы достичь
цели?

Ваши цели
согласованы

с целями
Компании?

Ваша цель
не легкая,

но достижимая?

В чем вы
будете измерять

результат?

Чего конкретно
вы хотите
достичь?

MEASURABLE ATTAINABLE RELEVANT TIME-BOUND

Инструменты повышения эффективности
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Инструменты повышения эффективности

8 видов потерь

Цель: выявление скрытых причин возникновения потерь и их устра-
нение.

Потери – это те действия, на которые расходуются ресурсы, как временные, так и мате-
риальные, но которые не добавляют ценности товару или услуге для потребителя.

Перепроизводство 
Продукт/услуга производится в боль-
ше объеме, чем требуется. 

Лишняя транспортировка 
Лишнее движение материала с од-
ного места на другое, перемещения 
работников между объектами. 

Простои/ожидания 
Длительные простои между этапами 
выполнения услуги/производства 
продукции, задержки подтвержде-
ний согласования и пр.

Лишняя обработка
Действия из-за несоответствующих 
инструментов или несоответствую-
щего планирования и проектиро-
вания продукта/услуги; действия, 
которые не добавляют ценности 
продукту.

Избыточные запасы 
Хранение любых запасов в количестве, 
существенно превышающем минимально 
необходимое. Материалы в ожидании 
обработки.

Лишние движения
Лишнее движение человека, потери при 
подборе материалов, поиске  компонен-
тов, инструментов, информации, доку-
ментов.

Дефекты 
Доработка и отбраковка несоответствую-
щей продукции/ненадлежащее выполне-
ние услуги, исправление ошибок.

Неиспользованный человеческий 
капитал
Использование навыков не по назначе-
нию, невостребованность идей по улуч-
шениям, отсутствие инициативы.

Неиспользованный 
человеческий капитал

Лишние движения

Избыточные запасы 

Дефекты

Лишняя обработка

Лишняя 
транспортировка

Перепроизводство

Простои / 
ожидания
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Инструменты повышения эффективности

Цель: повышение качества процессов и поиск коренных причин воз-
никающих проблем.

Инструменты решения проблем – это стандартный набор инструментов, 
применяемых руководителем при проведении регулярных сессий с работниками 
для решения системных, общезначимых проблем подразделения. 

Инструменты решения проблем используются для: 
• определения проблемы;
• поиска причины;
• сбора информации о проблеме и причине;
• анализа причины;
• причинно-следственного анализа.

В Системе непрерывных улучшений используются следующие инструменты 
решения проблем:

1. Диаграмма Исикавы (дерево причин):
Цель: выявление взаимосвязи между решаемой проблемой и при-
чинами ее возникновения.

Диаграмма Исикавы – это графический инструмент, позволяющий наглядно 
и систематизированно анализировать взаимосвязи следствий и причин, которые 
порождают эти следствия или влияют на них. Диаграмма Исикавы используется 
для структуризации множества потенциальных причин и идентификации наибо-
лее вероятных (коренных) причин.
Метод направлен на определение и декомпозицию факторов, влияющих на ка-
чество выполняемых работ. Подход декомпозиции и структурирования в фор-
мате причинно-следственной диаграммы может быть применен для анализа 
различных сфер и направлений при условии формирования необходимого и 
достаточного перечня категорий/рычагов.

Инструменты решения проблем 

Пример решения проблемы неэффективного обслуживания
оборудования с помощью диаграммы «Исикавы»
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Инструменты повышения эффективности

При анализе проблем качества возможные причины классифицируются по 
принципу 6M на категории:
1. Персонал (Men) – причины, связанные с человеческим фактором.
2. Оборудование (Machines) – причины, связанные с оборудованием.
3. Материалы (Materials) – причины, связанные с сырьем и материалами. 
4. Процессы (Methods) – причины, связанные с технологией работы и органи-

зацией процессов.
5. Измерения (Measurements) – причины, связанные с методикой и средствами 

измерения параметров.
6. Среда (Mother-nature) – причины, связанные с окружающей средой и про-

странством.

Типичные ошибки: 
а) некорректная формулировка проблемы. Прежде чем начать построение диа-
граммы, нужно детально определить формулировку проблемы, которую вы со-
бираетесь рассмотреть. Если в процессе принимает участие несколько экспер-
тов, они все должны прийти к компромиссному решению при формулировке 
проблемы. 
б) игнорирование малозначимых причин и факторов. Заполняя и анализируя 
диаграмму, обязательно нужно обращать свое внимание даже на мелкие, кажу-
щиеся незначительными причины и факторы. В дальнейшем эти действия облег-
чат поиск самой главной причины и также помогут выявить самый эффективный 
из способов в решении исследуемой проблемы. Лучше всего внести всю инфор-
мацию, которая так или иначе касается проблемы. К ней можно отнести назва-
ния причин и факторов, даты, имена участников. 
в) индивидуальное заполнение. Разрабатывая и заполняя диаграмму едино-
лично, даже при наличии производственного опыта и высокой компетенции по 
рассматриваемому вопросу, можно упустить важные факторы. Построение диа-
граммы Исикавы – командная работа. 
г) отсутствие формализации. Все материалы обсуждений необходимо сохра-
нить. Графики, диаграммы, записи, возможно, понадобятся при решении следу-
ющих проблем. 

Пример причинно-следственной связи диаграммы Исикавы
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2. A3

Цель: комплексное описание точек зрения всех участников обсуж-
дения относительно решения проблемы.

А3 – это наглядный инструмент, позволяющий решать задачи, на которые в теку-
щий момент нет ответа. А3 используется для создания плана действий, который в 
итоге получит визуальное воплощение.
Для решения создается рабочая группа, которая и работает в формате А3 для 
поиска решения и реализации задачи. В результате мы должны получить реше-
ние этой задачи.

Методика А3 позволяет визуализировать процесс решения проблем. Листок раз-
бит на семь блоков, в которые нужно последовательно записать информацию о 
проблеме, текущее состояние процесса, анализ возникшей проблемы, и чего бы 
хотелось достичь:
1. выберете и опишите проблему, которую вы хотите решить;
2. опишите проблемное поле и текущее состояние;
3. проанализируйте и найдите первопричину проблемы;
4. наберите кросс-функциональную команду;
5. сформулируйте и опишите целевое состояние;
6. рассчитайте ресурсы для инициативы;
7. составьте план внедрения со сроками и ответственными.

На листе формата А3 должны быть расположены следующие блоки:
• Планирование (P) – в этом блоке размещаем информацию о задаче или опи-

сываем проблему, которую мы хотим решить. Описываем результат, который 
мы хотим получить, а также причины, которые мешают в достижении.

• Выполнение работы (D) – вырабатываем план действий, которые помогут 
устранить проблемы, и определяем ответственных за его реализацию.

• Проверка (C) – по итогам реализации осуществляем контроль изменений.
• Корректировка (A) – оценка результатов и формулирование рекомендаций 

на основе полученного опыта. После первого прохождения цикл замыкается 
и может повторяться бесконечное количество раз. 

Так происходит формирование информационной составляющей формата А3. 
Формат А3 очень хорошо подходит для сложных кросс-функциональных задач, 
потому что позволяет учесть мнения всех участников. Собрав все  мнения и поже-
лания, можно назначить рабочую группу по реализации. Рабочая группа, имея на-
бор всех пожеланий, сможет составить план действий по решению задачи. Таким 
образом, рабочая группа приступает к поиску решений по задаче. После записи 
всех мнений и планирования решения задачи на одном листе рабочая группа мо-
жет приступить к его реализации.

И
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3. Инструмент «5 почему»:

Цель: выявление истинной причины проблемы.

«5 почему» – это инструмент, использующий вопросы для изучения причин-
но-следственных связей, лежащих в основе конкретной проблемы, определе-
ния причинных факторов. Инструмент «5 почему» применяется для обнаруже-
ния первопричины.

Рассматривая логику в направлении «Почему?», мы постепенно раскрываем 
всю цепь последовательно связанных между собой причинных факторов, ока-
зывающих влияние на проблему.

Основные шаги анализа «5 почему»:
1. Сформулировать проблему.
2. Задаться вопросом «Почему..?» и ответить на него.
3. Пройти цепочку обратно, используя формулировку «Поэтому…».
4. Определить план действий.

Инструменты повышения эффективности
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Применение: 
• универсальный метод в рамках ограничения по времени; 
• не требует специальной подготовки для организатора и участников. 

Рекомендации: 
• использовать при решении технических проблем; 
• наибольший эффект достигается при применении непосредственно на месте 
возникновения проблемы; 
• необходимо уделять больше внимания действиям, которые команда может 
сделать в условиях текущей реальности. 

Типичные ошибки: 
а) не всегда анализ приводит к выявлению первопричины, если ситуация неиз-
вестна членам команды. Если команда не обладает необходимыми знаниями 
или опытом для определения причины, будет трудно достигнуть результата; 
б) анализ может быть прекращен при обнаружении симптомов вместо детально-
го изучения проблемы; 
в) тенденция интерпретировать новые доказательства для подтверждения соб-
ственных гипотез бывает движущим фактором для некоторых членов команды во 
время анализа. Это означает, что участники будут всячески выводить логику на 
корневую причину, которую они для себя определили в самом начале; 
г) необходимо вовлечение экспертов, чтобы предотвратить предвзятые выводы. 
Эксперты в этой области могут помочь минимизировать риск односторонних вы-
водов и провести объективный анализ; 
д) члены команды склонны избыточно выводить логику в области вне зоны их от-
ветственности (плохой поставщик, плохой персонал…), чтобы избежать лишних 
активностей. 

Инструменты повышения эффективности
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4. Доска решения проблем:

Цель: предотвращение проблемы, которая мешает работнику вы-
полнить свою производственную задачу.

Доска решения проблем – инструмент визуальной коммуникации работни-
ков с руководителем с целью донесения информации о проблемах в подразде-
лении /цехе/на участке. 

Цели: информирование руководителя о проблеме и получение обратной свя-
зи о статусе решения; повышение эффективности коммуникаций в направлении 
работы с проблемами; постоянное совершенствование производственных и биз-
нес-процессов.

Доска решения проблем используется  для систематизации работы с проблема-
ми и структурирования обратной связи по ним. 

Доска решения проблем представляет собой маркерный стенд, который разме-
щается в общедоступном месте цеха. Принцип работы ДРП прост: если работник 
сталкивается с проблемой, которую не удается решить самостоятельно, он может 
записать её на доску. Проблемы могут быть самые разные: влияющие на произ-
водительность, безопасность, эффективность, качество, надежность или бытовые 
условия. В любое время работник может получить информацию о ходе решения 
проблемы и мероприятиях, которые принимаются для ее решения.

Пример использования инструмента
«Доска решения проблем»

ДАТА
ОПИСАНИЕ

ПРОБЛЕМЫ

ПРЕДЛАГАЕМЫЕ РЕШЕНИЯ ВЫПОЛНЕНИЕ

Действия Ответственный Срок Критичность Результат Статус

Инструменты повышения эффективности
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Применение: когда решение проблемы затягивается и проблема не может 
быть решена без участия руководителя. 

Типичные ошибки: 
а) негативное отношение руководителя. Если руководитель внимателен к обра-
щениям работников, то и они пишут замечания и просьбы. Если руководитель 
воспринимает новшество в штыки, то коллектив не видит смысла что-либо писать; 
б) некорректная формулировка проблемы. Формулировка проблемы должна 
быть конкретной и реальной: лучше избегать общих слов и постараться объ-
яснить, почему сложившаяся ситуация мешает выполнять производственные за-
дачи; 
в) игнорирование проблемы. На решение проблем необходимы средства, поэто-
му такие проблемы стираются с доски без решения. 

Инструменты повышения эффективности
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5. Мозговой штурм

Метод решения задач, основанный на обсуждении участниками 
максимального количества идей решений задачи и выбора наилуч-
ших вариантов, которые могут быть использованы на практике.

Метод мозгового штурма – метод решения задач, в котором участники об-
суждения генерируют максимальное количество идей решений задачи.
Мозговой штурм с командой проводится в следующей последовательности: 
1. Постановка проблемы. 
2. Генерация идей. 
3. Оценка и отбор идей.

При этом можно проводить структурированный или неструктурированный моз-
говой штурм. В зависимости от активности команды выбирается соответствую-
щая техника:
• если команда неактивна, необходимо применять неструктурированную тех-

нику; 
• если, наоборот, команда чрезмерно активна, и модератор не успевает фик-

сировать идеи, применяется структурированная техника.

Правила проведения мозгового штурма:
• все участники хорошо понимают суть проблемы и коренную причину, над 

устранением которой работают;
• не критикуем идеи других;
• высказываемся по очереди;
• млушаем других;
• все идеи фиксируются и хорошо видны всем участникам;
• нет плохих идей, все идеи принимаются;
• чем больше идей, тем лучше.

После генерации идей необходимо просмотреть весь список идей для уточнения 
их формулировок в формате понятного решения. 
В процессе обсуждения идей исключаются маловероятные, повторяющиеся 
идеи.  
В результате мозгового штурма должен сформироваться список мероприятий на 
коренные причины.

Инструменты повышения эффективности

И
нструм

енты повыш
ения эф

ф
ективности



60

6. Метод 5W1H

Цель: всесторонне рассмотреть проблему.

Метод 5W1H – метод используется при описании и анализе проблемы путем 
ответов на 6 вопросов. Буквенное сочетание являются аббревиатурой вопро-
сов: «Кто (Who)?», «Что (What)?», «Где (Where)?», «Когда (When)?», «Почему 
(Why)?», «И как (How)?». 

Анализ по схеме 5W1H позволяет получить достаточный объем информации, 
для того чтобы сформировать суть проблемы для решения. 

Метод позволяет:
• полно описать проблему;
• добиться единого понимания проблемы у участников сессии; 
• создать условия для правильной идентификации анализируемой проблемы.

Типичные ошибки: 
а) поверхностное понимание проблемы, отсутствует погружение в проблему и 
рассмотрение полного перечня факторов, обусловливающего проблему;
б) разное понимание проблемы заинтересованными сторонами, как след-
ствие – разный приоритет для устранения; 
в) риски повторного появления проблемы. 

Кто?
• Кто способствует и кто препятствует возникновению этой проблемы? 
• Кто имеет отношение к произодшему?
• От кого зависит решение данной проблемы?

Что? • Как проявляется эта проблема?
• Что составляет проблему?

Где? • Где произошла проблема?
• Где возникает эта проблема и где она не возникает?

Когда? • Когда произошла ситуация/проблема? (время года, период, после конкрет-
ного события и пр.)

Почему?
Зачем?

• Почему возникла проблема?
• Почему/зачем эту проблему нужно решать сейчас?
• Проблема действительно препятствует достижению целей подразделения?
• Что случится, если мы не будем реагировать на проблему?
• Почему проблема возникла именно сейчас, почему не возникла раньше?

Как? • Как велика проблема?
• Как вы определяете, что эта проблема существует/не существует?

Инструменты повышения эффективности
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Цель: повышение эффективности выполнения сложных операций за 
счет детального пошагового описания.

Блок-схемы – инструмент повышения эффективности отдельных операций, 
которые отличаются повышенной сложностью и требуют детального пошагового 
описания. 
Блок-схемы используются, для того чтобы визуализировать процессы и алгоритм 
действий.
Блок-схемы являются инструментом цикла PDCA и входят в элемент «Исполнение». 
Графическое последовательное отображение всех выполняемых шагов (в виде 
блоков и стрелок) от начала до завершения операции, составленное на основе 
лучшего практического опыта. 

Операция разбивается на более мелкие шаги:
1. Определить перечень операций, на которые необходимо разработать алго-

ритм действий.
2. Определить дату и время проведения мозгового штурма по разработке.
3. Предупредить участников о проведении мозгового штурма.
4. Подготовить место проведения мозгового штурма: маркеры, флипчарт.

Блок-схемы сложных операций составляются индивидуально на каждую рас-
сматриваемую операцию. 

7. Блок-схема операций

Инструменты повышения эффективности

И
нструм

енты повыш
ения эф

ф
ективности



62

Инструменты повышения эффективности
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Цель: повышение операционной эффективности процессов пу-
тем их планирования и организации по принципу идеальной произ-
водительности: производится планирование от потенциала, исклю-
чая задержки, непроизводительное время и другие проблемные 
области.

Метод  ТМП – это процесс вовлечения производственного персонала и под-
рядчиков в поиск оптимально эффективного способа выполнения поставленных 
задач.
Теоретически максимальный предел используется для оптимизации сложных, 
повторяющихся процессов, таких, как, например, крупные ремонты, бурение 
скважин и другие. Метод ТМП является частью цикла PDCA и входит в элемент 
«Планирование»:
• проактивный и систематический подход к повышению эффективности процессов;
• решение задач, не имеющих простого и единственно верного решения.

Алгоритм применения метода ТМП состоит из последовательно выполняемых 
шагов:
• Планирование проекта: рабочая группа по эталонному процессу, выполняя 

планирование проекта по методу ТМП, должна сформулировать проблемы, 
а также запустить процесс поиска идей их решения. Для этого следует осу-
ществить сбор всех релевантных данных, определить целевые ориентиры и 
расставить приоритеты. На этом этапе производится планирование основных 
этапов проекта, сроков выполнения. Формируется предварительный список 
инструментов оптимизации. 

• Проведение обучения: выполнение данного шага подразумевает разработку 
пошагового плана обучения, включающего в себя тренинги по развитию на-
выков эффективного управления проектами и работы с персоналом, а также 
методы предоставления и получения обратной связи и определения направ-
ления улучшений. Обучение проводится в соответствии с графиком и направ-
лено на повышение эффективности производительности рабочей группы.  

Теоретически максимальный предел 

Инструменты повышения эффективности
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Метод ТМП (Теоретический максимальный предел) –
это метод повышения операционной эффективности 
процессов, основанный на принципе идеальной 
производительности

Определение

Положение метода ТМП в цикле PDCA

PLAN

CHECK

ACT DOУЛУЧШЕНИЕ

• Метод ТМП является частью
цикла PDCA и входит в элемент
Планирования (Plan)

• Проактивный и системный 
подход к повышению
эффективности процессов

• Решение задач, не имеющих 
простого и единственно
верного решения

P (plan) – планируй

D (do) – осуществляй

С (check) – проверяй

A (act) – корректируй

Планирование по принципу
идеальной производительности

Повышение операционной 
эффективности процессов

Снижение технологических
рисков и повышение
безопасности работ

Определение потенциала
по процессу без задержек
и ошибок

Цели и задачи

• Проведение ТМП-сессий: по окончании проведения обучения создается гра-
фик проведения ТМП-сессий. Для сессии необходимо выполнить сбор рабочей 
группы. В ходе сессии участники осуществляют поиск оптимальных решений, 
выявляют риски и способы их минимизации путем расчета теоретически мак-
симального предела. Расчет выполняется следующим образом: процесс раз-
бивается на четко измеряемые, легко контролируемые операции и подпро-
цессы, далее определяются узкие места и потенциал оптимизации. Итоговым 
результатом расчета является максимальный потенциал оптимизации и/или 
ускорения процесса, определенный на основании реальных данных.

Инструменты повышения эффективности
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Цель: быстрое и единое понимание работниками происходящих собы-
тий в подразделении: организация процессов, этапы реализации це-
лей/задач подразделения, быстрое принятие решений, оперативное 
решение проблем, а также вовлечение работников Общества в эффек-
тивную организацию процессов.

Задачами для достижения вышеуказанных целей является определение формата 
визуализации и поддержание информации в актуальном состоянии.

Визуализация – это метод представления информации в виде изображения 
(рисунков, диаграмм, графиков, структурных схем, карт, таблиц и т. д.), обеспе-
чивающий быстрое понимание ситуации на рабочем месте.

Виды визуализации:
• оконтуривание;
• цветовое кодирование;
• метод дорожных знаков;
• разметка;
• стандарт состояния;
• иллюстрированные рабочие инструкции/стандарты;
• знаки безопасности;
• стенды визуального управления эффективностью (далее – стенды ВУЭ) работы 

подразделения.

Визуальное управление эффективностью (ВУЭ) – это система простых ви-
зуальных сигналов, которая обеспечивает быстрое понимание ситуации на рабо-
чем месте и в подразделении, тем самым способствуя принятию более точных и 
своевременных решений.

Визуальное управление эффективностью

Инструменты повышения эффективности
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Стенд визуального управления – инструмент, позволяющий быстро и наглядно 
довести нужную информацию, выявить отклонения в работе и организовать эффек-
тивные коммуникации, путем наглядного представления ключевых показателей, па-
раметров процессов, работы оборудования и коммуникаций, подрядных организа-
ций в режиме текущего состояния, выполнения задач и достижения установленных 
целей.

В качестве стенда ВУЭ могут использоваться: белые магнитно-маркерные доски, 
интерактивные/телевизионные панели, электронные панели управления, пробко-
вые доски, планшеты, мониторы, а также иные доступные средства визуализации 
информации.

Стенд ВУЭ позволяет:
• быстро найти и обнаружить отклонения в показателях процессов подразде-

ления;
• наглядно довести в режиме реального времени ключевую информацию о ра-

боте подразделения и создать условия для принятия обоснованных и оператив-
ных решений, оперативного решения проблем;

• вовлечь персонал подразделения в достижение целей/задач;
• визуализировать проблемы, влияющие на достижение поставленных 

целей/задач;
• мотивировать работников подразделения посредством благодарности. 
Стенды ВУЭ используются во всех сферах операционной деятельности, в т. ч. при 
проведении совещаний, планерок.

Инструменты повышения эффективности
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Цель: повышение эффективности и оптимизация бизнес-процессов с 
помощью построения цепочки создания ценности.

Карта потока создания ценности – это отображенные на бумаге или дру-
гом носителе шаги процесса, позволяющие проследить цепочку создания про-
дукта/услуги.
КПСЦ используется для проведения анализа и оптимизации бизнес-процесса и 
операций.

Подготовка к КПСЦ:
1. Выбор процесса, постановка цели картирования, определение границ.
2. Формирование команды, выполняющей картирование.
3. Подготовка места для работы.
4. Обучение команды картированию.
5. Сбор информации и первичный анализ.

В рамках этого этапа следует выбрать процессы для анализа, определить цель кар-
тирования и установить КПЭ оптимизации. 
Результат этапа: выбраны ключевые процессы для картирования и составлен соот-
ветствующий список, поставлены цели картирования для каждого выбранного про-
цесса, определены границы каждого выбранного процесса и получена готовность 
к переходу на следующий этап. 

Построение КПСЦ:
Этап 1. Картирование запросов клиента, понимание требований клиента.
Этап 2. Картирование производственных процессов/операций и потока матери-
алов (текущее состояние).
Этап 3. Анализ КПСЦ, определение путей улучшения потока создания ценности, 
исходя из целей картирования, определение улучшаемых КПЭ.
Этап 4. Построение КПСЦ идеального состояния – без потерь.
Этап 5. Построение КПСЦ целевого состояния «реализация через 1 год» с учетом 
устранения выявленных потерь.
Этап 6. Формирование плана перехода от текущего к целевому состоянию.
Этап 7. Формирование сценария опытного пробега (эксперимента) и проведение 
его согласно плану перехода к целевому состоянию.
Этап 8. Анализ улучшений в потоке создания ценности продукта/услуги, фикса-
ция стандарта.
Этап 9. Сверка с эталоном – картой идеального состояния с целью понимания сте-
пени достижения.
Этап 10. Формирование КПСЦ следующего целевого состояния по принципу 
PDCA.

Карта потока создания ценности (КПСЦ)

Инструменты повышения эффективности

И
нструм

енты повыш
ения эф

ф
ективности



70

Цель: повышение эффективности и улучшение результатов в ходе 
управления эталонными бизнес-процессами.

Agile-спринт – это короткий временной интервал, в течение которого проект-
ная команда выполняет заданный объем работы, направленный на получение 
конечного результата.

В отличие от классического управления проектами, когда проект жестко ре-
гламентирован с заранее установленными требованиями, Agile предполагает 
быстроту реагирования, а также гибкую адаптацию к внешним и внутренним 
изменениям. Это достигается с помощью интерактивной разработки продукта 
и эффективного межличностного общения. Работа с Agile-спринтами позволяет 
минимизировать риски и получать выгоды на более ранних стадиях проекта.

Agile-спринты

Механизм Agile-спринта

Разница между Agile и классическим подходом 
управления проектами

Инструменты повышения эффективности
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Цель: повышение экономической эффективности инвестиционных 
проектов капитального строительства за счет оптимизации затрат и 
проектных решений.

Процесс стоимостного инжиниринга – организованный подход к оптимизации 
стоимости и производительности объекта с целью улучшения процесса принятия 
решений и достижения минимальной стоимости без снижения качества. 

Используется для корректной оценки планируемых затрат на всех этапах разра-
ботки проекта:
• выявление широкого спектра альтернатив проектов капитального строительства ;
• определение оптимальной альтернативы и проектного решения для реализации ;
• оптимизация выбранных проектных решений.

Стоимостный инжиниринг включает: 
• проектирование под заданную стоимость;
• определение потребности в объекте капитального строительства/выбор опти-

мального стратегического проектного решения (альтернатив); 
• проведение функционально-стоимостного анализа проектных решений 

выбранной альтернативы.

Методики оптимизации стоимости состоят из четырех шагов, которые включают: 
1. Определение потребности проекта.
2. Анализ существующих возможностей. 
3. Подтверждение целесообразности проекта. 
4. Выявление гипотез и альтернатив. 

Стоимостный инжиниринг

Инструменты повышения эффективности
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Для заметок:
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Цель: сокращение времени на выполнение операций, а также по-
вышение операционной эффективности, обеспечение безопасности 
выполнения работ, повышение производительности труда, скорости 
обучения работников выполнению типовых операций, сокращение 
потерь и действий, не добавляющих ценности, сохранение и совер-
шенствование методов работы. 

СОП – это краткая визуальная инструкция, описывающая наиболее эффективный, 
качественный и безопасный способ выполнения работы. СОП используется для 
стандартизации и оптимизации производственных процессов. СОП включает в 
себя три элемента: качество, эффективность и безопасность. 

При выполнении операции согласно СОП, всегда будет достигаться тот результат, 
который заложен в документе. 

Процесс создания СОП состоит из шагов: 
1. Привлечение опытного работника к определению операций, для которых целе-

сообразна разработка СОП.
2. Описание текущего состояния. Проведение фотографии рабочего дня (ФРД) 

по выбранным операциям.
3. Анализ потерь и их исключение/оптимизация, определение лучшей практики 

и формирование композитной операции.
4. Апробация композитной операции.
5. Формирование СОП.
6. Согласование и утверждение СОП.
7. Обучение работников работе по СОП.
8. Актуализация СОП.

Область применения:
• процессы, в которых влияние человеческого фактора на результат имеет клю-

чевое значение;
• ситуации, где нет обозначенных критериев для принятия решения в случае 

появления отклонений;
• нет сформулированных критериев для оценки деятельности работников;
• одна и та же работа выполняется разными работниками.

Стандартные операционные процедуры (СОП)

Инструменты повышения эффективности

И
нструм

енты повыш
ения эф

ф
ективности



74

Цель: создание оптимальных условий для выполнения операций и 
поддержания порядка.

Стандартизация рабочих мест – это рациональное использование ра-
бочего пространства.

Метод 5С реализован в рамках стандартизации рабочих мест и представляет со-
бой следующую цепочку:

1. Сортируй:
• отделить необходимое от бесполезного;
• обозначить редко используемое;
• оставить только нужное.

2. Соблюдай порядок:
• определить место для каждой вещи;
• каждая вещь на своем месте.

3. Содержи в чистоте: 
• помыть оборудование; очистить рабочее место;
• выявить источники загрязнения;
• устранить источники загрязнений.

4. Стандартизируй: 
• обозначить места, требующие особого внимания;
• создать визуальные стандарты рабочего места.

5. Совершенствуй:
• непрерывное повышение эффективности методов по поддержанию рабо-

чего пространства в порядке;
• улучшать разработанные правила и стандарты.

Методология формирует культуру производства, что и является основой любого 
рабочего процесса. Содержание рабочего места в идеальном порядке и полной 
готовности увеличивает эффективность производства.

Стандартизация рабочих мест (5С)

Инструменты повышения эффективности
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