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АННОТАЦИЯ:
Активное внедрение бережливых технологий в российских вузах предполагает построение продук-
тивных систем управления, отвечающих специфике образовательной деятельности и одновремен-
но позволяющих реализовать потенциал бережливых проектов. Одна из задач, необходимых для
решения этой проблемы – анализ действующих систем управления и выявление факторов, вли-
яющих на выбор тех или иных подходов. Поэтому целью статьи является выявление основных
черт, характеристик, особенностей управления внедрением бережливого производства в россий-
ских университетах (на материалах участников Ассоциации бережливых вузов).

Методологической базой исследования является качественный анализ (морфологический,
структурный) по преимуществу текстовых и графических данных о системах управления; также
использовался критерий Манна–Уитни для выявления различий между группами вузов.

Системы управления внедрением бережливого производства в вузах весьма разнообразны,
единственная унифицированная черта – использование проектного подхода, что объясняется ме-
тодологией бережливого производства. По соотношению академических и неакадемических со-
трудников среди бережливых управленцев вузы делятся практически на три равные группы. Пре-
обладание администраторов характерно для начального этапа реализации бережливых проектов,
научно-педагогических работников – для ситуации наличия большого числа проектов. Координа-
тором (представителем руководства по бережливости) обычно выступает проректор. В то же вре-
мя административный статус координатора и его возможности активно заниматься бережливы-
ми технологиями находятся в обратной зависимости. К специальным элементам системы управле-
ния можно отнести координационный совет, проектный офис и специализированное структурное
подразделение по бережливым технологиям. В большинстве вузов существует один (реже – два)
из этих элементов, независимо от размеров и ресурсного потенциала. Таким образом, структуры
управления бережливым производством в университете разнообразны и не всегда демонстрируют
явную взаимосвязь с его особенностями (размером, профилем деятельности).
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Введение и постановка проблемы
В последние годы система управления оте-

чественной высшей школой, находясь вполне
в русле глобальных тенденций, претерпевает
значительные изменения, совокупность кото-
рых российские и зарубежные исследователи
характеризуют как «менеджеризация» [1–5].
Менеджеризация вузов связана с изменени-
ем преобладающего подхода в университет-
ском управлении, когда ранее доминировав-

шая академическая, профессиональная власть
замещается властью бюрократов, а сама систе-
ма менеджмента строится по образу и подо-
биюсистем управления коммерческих органи-
заций (в логике концепции«нового публично-
го менеджмента» в государственном секторе).

В этой связи повышается степень форма-
лизации и регламентации деятельности науч-
но-педагогических работников, вводятся кон-
кретные количественные показатели эффек-
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тивности, результативности, качества деятель-
ности в научной и образовательной сферах,
обучающийся рассматривается как клиент, ко-
торый должен быть удовлетворен оказанной
ему услугой [4; 5]. Большое внимание теперь
уделяется сугубо экономической эффективно-
сти деятельности университета. В частности,
одним из ключевых показателей для оценки
вузов, их структурных подразделений и от-
дельных сотрудников ныне является объем де-
нежных средств от научно-исследовательских
и опытно-конструкторских работ. Бюджетные
ограничения, нестабильность доходов от обра-
зовательной деятельности, научных разрабо-
ток также заставляют российские вузы актив-
но искать пути экономии средств.

Поэтому не случайно многие университе-
ты страны встали на путь активного исполь-
зования методологии и практик «бережливо-
го производства». Создана Ассоциация береж-
ливых вузов, куда входят уже 13 вузов, мно-
гие другие образовательные организации ре-
ализуют у себя отдельные бережливые проек-
ты. В российских университетах накапливает-
ся определенный положительный опыт совер-
шенствования процессов, распространяется и
закрепляется «бережливая» идеология. Одна-
ко нельзя игнорировать тот факт, что береж-
ливое производство изначально являлось ин-
струментом бизнеса (как известно, оно заро-
дилось в корпорации Toyota и было востре-
бовано в первую очередь производственными
компаниями), а в некоммерческих организа-
циях, таких как университеты, оно нуждается
в определенной адаптации.

В свою очередь, такая адаптация предпола-
гает не только определенную трансформацию
содержательной стороны бережливого произ-
водства, но иформирование системы управле-
ния бережливымипроектам, позволяющей ре-
ализовать их потенциал в условиях и с учетом
специфики деятельности университета. В на-
стоящее время идет процесс накопления опы-
та управления бережливыми технологиями в
высшей школе, вузы вырабатывают различ-
ные подходы кпостроениюуправляющейпод-
системы, разработке оценочных показателей,
выбору методов воздействия на протекающие
процессы. Существует научная и практиче-
ская потребность в осмыслении накопленного

опыта, систематизации и обобщении данных
по управлению бережливыми технологиями в
вузах – «первопроходцах» этой деятельности.

Обзор литературы

Основная часть отечественной и зарубеж-
ной литературы по проблемам управления бе-
режливымипроектамиориентированана ком-
мерческие организации, имеющие значитель-
ную долю материальных расходов в себесто-
имости, сложную систему логистических по-
токов, а также значительную численность со-
трудников, занятых ручным физическим тру-
дом. Для организаций такого типа уже доволь-
но давно, начиная с трудов основоположни-
ков бережливого производства, в частности
Т. Оно [6] и С. Синго [7], Д. Джонса и Д. Вуме-
ка [8], известныключевые аспектыбережливо-
го управления. Не перечисляя их все, отметим,
что с точки зрения организационногоменедж-
мента основными можно считать:

– проекты внедрения бережливого произ-
водства должны инициироваться и поддержи-
ваться руководителями, собственниками ор-
ганизации [9], решения нельзя принимать уда-
ленно, высшее руководство должно непосред-
ственно бывать на рабочих местах рядовых со-
трудников, вовлекаться в производственный
процесс (технология «гемба») [7];

– бережливое производство требует изме-
нения ценностей и настроя сотрудников «из-
нутри», персонал, его инициатива и сотрудни-
чество критически важныдля развития береж-
ливости [10], должна формироваться «береж-
ливая» корпоративная культура, поскольку од-
ним из базовых принципов бережливости, на-
ряду с постоянным улучшением процессов, яв-
ляется уважение к людям [11];

– для начала бережливых изменений требу-
ется как непосредственно обучение персона-
ла, так и внедрение современных практик про-
ектного управления [12];

– значимым условием для реализации кон-
цепции бережливого производства являет-
ся переход от функционального к процесс-
ному подходу к менеджменту организации,
поскольку предполагается рационализация и
устранение потерь именно в логике процес-
сов, а не функций [13; 14];
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– большое внимание уделяется регламента-
ции, стандартизации процедур работы и орга-
низации рабочих мест [15].

При соблюдении этих управленческих усло-
вий можно рассчитывать на продуктивную ра-
боту по рационализации процессов, исклю-
чению потерь, построению и постоянному
развитию системы бережливой деятельности
вплоть до уровня отдельного рабочего места.
Одновременно с этим в современном менедж-
менте принята точка зрения об отсутствии
стандартных процессов и структур управле-
ния внедрением бережливых технологий [16].
Это означает, что в формировании систем бе-
режливого управления значительна доля твор-
чества. Прямой перенос опыта промышленно-
сти в университеты невозможен также и в си-
лу существенных отличий содержания и це-
лей деятельности некоммерческих организа-
ций по сравнению с коммерческими.

Технология, методы и практика использо-
вания бережливого производства в сфере об-
разованияначали глубокоизучаться с 2000-х гг.
в работах Б. Эмилиани (B. Emiliani) [17; 18],
В. Бальцера (W. Balzer) [19; 20], С. Йоркстоу-
на (S. Yorkstone) [21; 22]. Б. Эмилиани настаи-
вает на необходимости изменения работы об-
разовательных организаций, исходя из того,
что традиционные подходы стали неадекват-
ны усилению конкуренции, изменению запро-
сов обучающихся. При этом он подчеркивает,
что бережливое производство не должно при-
водить к повышению удовлетворенности по-
требителей услуг образовательной организа-
ции за счет ухудшения качества трудовой жиз-
ни персонала и дискриминации других стейк-
холдеров, иными словами, университетскому
менеджменту нельзя игнорировать принцип
уважения к людям [18].

В. Бальцер отмечает, что образовательные
организации могут быть в еще большей сте-
пени, чем промышленные предприятия, пере-
гружены ненужными, излишними действия-
ми, не добавляющим ценности для потребите-
лей, поэтому необходимо тиражирование бе-
режливых практик [19]. В управленческом ас-
пекте внедрение бережливого производства в
университете, по мнению В. Бальцера и др.,
связано спреобразованием существующейин-
ституциональной среды на основе внедрения

новых принципов и практик. Также должно
быть обеспечено долгосрочное воздействие на
поведение преподавателей и других сотрудни-
ков [20].

По мнению С. Йоркстоуна, бережливое
производство дает возможность университе-
ту высвободить финансовые и временные ре-
сурсыиз административной деятельности, по-
вышая тем самым ценность образовательной
и научной работы. В работах этого исследо-
вателя отмечается, что не выработано едино-
го подхода к построению системы управления
бережливыми проектами, в частности сложно
сказать, кому лучше поручить руководство в
этой сфере: академическому или неакадемиче-
скому персоналу [21]. Опыт британских и аме-
риканских университетов в этом отношении
дает неоднозначные результаты [22].

Таким образом, бережливое производство
достаточно прочно закрепилось в практике де-
ятельности западных университетов (хотя оно
охватывает пока по преимуществу вспомога-
тельные и обслуживающие функции). Однако
управленческие проблемы перехода к береж-
ливости раскрыты еще в недостаточной степе-
ни. Исследование Д. Хесса (J. Hess) и Б. Бен-
джамина (B. Benjamin) на материалах амери-
канских университетов пришло к выводу о
том, что самой существенной проблемой при
внедрении бережливого производства явля-
ется инерция академической среды, ее борь-
ба с нововведениями, хотя клиентоориенти-
рованность данной методологии очень четко
коррелирует с ориентацией университета на
студентов [23].

В ряде исследований рассматривается опыт
и практики использования бережливого про-
изводства в деятельности университетов раз-
личных странмира. В работе Д. Рибейро (D. Ri-
beiro) и др. демонстрируются результаты ис-
пользования бережливых технологий в кон-
сорциуме университетов юга Бразилии, в ко-
торый входит 15 образовательных организа-
ций, где учится более 200 тыс. студентов.
Построение карт потоков создания ценности
для вспомогательных подразделений, работа-
ющих со студентами (кадровый, стипендиаль-
ный отделы, отделы стажировок, академиче-
ской мобильности и др.) позволило сократить
затраты времени, а также повысить удовлетво-
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ренность как обучающихся, так и персонала
университетов [24].

А. Николсон (A. Nicholson) и А. Пакго-
хар (A. Pakgohar) представили опыт исполь-
зования бережливых технологий для измене-
ния работы юридической клиники универси-
тетаШеффилда, где преподаватели и студенты
непроизводительно тратили очень много вре-
мени, а клиенты ожидали юридической помо-
щи более 3 месяцев. Построение карты пото-
ка создания ценности позволило существенно
изменить работу клиники (исключена проце-
дура изучения подготовки документов, введе-
но администрирование процессов одним че-
ловеком), повысить удовлетворенность заин-
тересованных сторон [25].

Однако, в целом, кейсов университетской
бережливости известно не так много, и по
ним сложно судить о наиболее продуктив-
ных управленческих подходах и инструмен-
тах. Кроме того, неизбежно возникает вопрос
о возможности тиражирования опыта запад-
ных университетов в отечественных услови-
ях. Поэтому, как справедливо отмечает на этот
счет С. А. Гайворонская, «отсутствие необхо-
димой глубины преобразований обусловлено
тем, что вузы пока вслепую, порой интуитив-
но, опираясь лишь на опыт в производствен-
ной сфере, развивают совершенно новое для
них направление» [26, с. 106].

Немногочисленные отечественные работы
по использованию бережливого производства
в вузах можно укрупненно разделить на две
группы. К первой из них относится изуче-
ние кейсов конкретных университетов, ко-
торые дают определенный материал для по-
следующих теоретических обобщений. В наи-
большей степени на данный момент изу-
чен опыт Национального исследовательско-
го Белгородского государственного универси-
тета (НИУ «БелГУ») [26–29]. Сильными сто-
ронами управленческого подхода к бережли-
вому производству в НИУ «БелГУ», по мне-
нию С. А. Гайворонской, следует считать си-
стемность и полный охват деятельности ву-
за (вместо точечных изменений), а также при-
менение современной методологии проектно-
го управления. Это, в частности, дало возмож-
ность первым в стране получить сертификат
системыменеджмента бережливогопроизвод-

ства. Однако этот автор также отмечает край-
нюю сложность внедрения бережливых цен-
ностей в академическую культуру [26]. Анало-
гичнойпозициипридерживаютсяС. А.Остри-
кова и др. [29].

Р.И. Акмаева и др. анализировали практики
внедрения бережливости в Астраханском го-
сударственном университете (АГУ) в разрезе
хорошо известных 14 принципов менеджмен-
та компании Toyota [30]. Среди наиболее ин-
тересных аспектов менеджмента бережливых
технологий можно выделить:

– создание специального центра «Органи-
зационное обучение» для развития компетен-
ций преподавателей АГУ в сфере бережливых
технологий;

– развитие института и практик лидерства
в сфере бережливых проектов;

– изменение общей структуры управления
с формированием проектных команд в допол-
нение к традиционнымфункциональным под-
разделениям, создание должностей менедже-
ров-интеграторов, которые управляют изме-
нениями;

– внедрение методов управления самообу-
чающейся организации.

Л. В. Верменникова и др. рассматривают
проблемы внедрения бережливых технологий
в Кубанском государственном медицинском
университете (КубГМУ) [31]. Эти авторы так-
же отмечают важность проектного подхода
для создания бережливости в вузе, кроме того,
особенностью КубГМУ называется сочетание
в проектах развития бережливого и цифрово-
го содержания (например, формирование до-
кументов на заселение в общежитие в цифро-
вой среде, чтобы исключить ошибки или по-
строение специализированного электронного
документооборота с целью ускорить проце-
дуру списания основных средств с баланса).
Вполне обоснованно, с точки зрения автора,
Л. В. Верменникова и другие поднимают во-
прос о необходимости материальной и мо-
ральной мотивации участников процессов бе-
режливого производства [31].

В целом опыт российских университетов
в сфере внедрения бережливого производ-
ства только начинает осмысляться (в частно-
сти, Ассоциация бережливых вузов была со-
здана лишь в 2018 г.), в существующих рабо-
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тах рассматривается по преимуществу содер-
жание бережливых проектов, а не управление
ими. Публикаций второй группы – по пробле-
мам формирования систем управления береж-
ливым производством в университетах, по-
ка достаточно мало. Можно выделить работу
Л. А. Зимаковой и др., где выделены принципы
бережливого производства, наиболее актуаль-
ные для вуза, и предложена система индикато-
ров для оценки степени их выполнения [32].
Некоторые принципы и механизмы управле-
ния внедрением бережливого производства в
университете обозначены в статье И. П. Чер-
ной и др. [33].

Представляется, тем не менее, что попытки
синтеза и разработки систем управления бе-
режливыми проектами априори, сугубо эври-
стическим путем, на основе общих управлен-
ческих, логико-методологических подходов
имеют определенные ограничения, поскольку
продуктивность соответствующих управлен-
ческих рекомендаций далеко не гарантирова-
на. По мнению автора, построению систем,
механизмов, инструментов управления в ис-
следуемой предметной области должен пред-
шествовать эмпирический анализ уже функ-
ционирующих систем управления бережливо-
стью в российских университетах. Это позво-
лит охарактеризовать ее современное состоя-
ние и сформирует основу для дальнейшего на-
учного поиска наиболее продуктивных подхо-
дов и инструментов. Поэтому целью исследо-
вания является выявление основных черт, ха-
рактеристик, особенностей управления внед-
рением бережливого производства в россий-
ских университетах.

Материал и методы исследования
Исходя из характера эмпирического мате-

риала, отражающего подходы к управлению
бережливым производством в вузах (по пре-
имуществу это словесные описания, струк-
турно-логические схемы, структурированный
текст в виде таблиц), выбрана по преиму-
ществу качественная исследовательская стра-
тегия, предполагающая систематизированное
описание систем управления по наиболее важ-
ным признакам на основе определенной де-
композиции на составляющие их элементы.
В работе использованы традиционные мето-
ды исследования систем управления – морфо-

логический анализ, функциональный анализ,
методы индукции, абстрагирования, а также
сравнительный анализ. Для сравнения групп
университетов по отдельным особенностям
системы управления использован статистиче-
ский критерий Манна-Уитни.

Полигон исследования составляют 10 уни-
верситетов России – участников Ассоциации
бережливых вузов, имеющих сравнительно
продолжительный опыт внедрения бережли-
вых технологий (с 2017–2018 гг., а в некоторых
случаях и более ранний). Это Белгородский
государственный институт искусств и куль-
туры (БГИИК), НИУ «БелГУ», Кемеровский
государственный университет (КемГУ), Ки-
ровский государственный медицинский уни-
верситет (КГМУ), КубГМУ, Майкопский го-
сударственный технологический универси-
тет (МГТУ), Нижегородский государствен-
ный инженерно-экономический университет
(НГИЭУ), Приволжский исследовательский
медицинский университет (ПИМУ), Сибир-
ский государственный медицинский универ-
ситет (СибГМУ), Удмуртский государствен-
ный университет (УдГУ).

В исследовании не рассматриваются два
университета, вошедшие в Ассоциацию бе-
режливых вузов только в конце 2019 г. и в
2020 г. (Белгородский государственный техно-
логический университет им. В. Г.Шухова и Ря-
занский государственный медицинский уни-
верситет им. академика И. П. Павлова) в силу
ограниченности, как открытой информации,
так и временного горизонта реализации ими
бережливых проектов. Также из рассмотрения
исключен Пятигорский медико-фармацевти-
ческий институт, поскольку это филиал Вол-
гоградского государственного медицинского
университета и прямое сопоставление систем
управления с самостоятельными вузами было
бы не вполне корректно.

Эмпирической основой для исследования
послужили документы и материалы, представ-
ленные на официальном сайте Ассоциации
бережливых вузов (h t tp : / / a s so cbv . r u /) и
на официальных сайтах исследуемых универ-
ситетов, в презентациях, выступлениях, от-
четныхматериалах, организационно-распоря-
дительных документах. Также использованы
материалы мониторинга эффективности дея-
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тельности образовательных организаций выс-
шего образования, размещенные на офици-
альном сайте Главного информационно-вы-
числительного центра Министерства науки и
высшего образования РФ (http://indicators.m
iccedu.ru/monitoring/?m=vpo).

Результаты исследования
и их обсуждение

Путем морфологического и структурного
анализа данных о системах управления внед-
рения бережливых технологий, для вузов, со-

ставляющих полигон исследования, были вы-
делены основные характеристики управления
в данной сфере (табл. 1).

Эмпирические данные, представленные в
таблице 1, указывают на определенное разно-
образие вариантов построения систем управ-
ления развитием бережливых технологий в
университетах. Основной сходной чертой бе-
режливых вузов можно считать, по сути, толь-
ко проектный подход к внедрению бережли-
вых технологий. Во всех участниках Ассоциа-
ции бережливых вузов созданы рабочие про-

Таблица 1 – Основные черты системы управления проектами и мероприятиями бережливого производства в
университетах – участниках Ассоциации бережливых вузов

Table 1 – The main features of the project management system and lean production activities at universities - members of
the Association of Lean Universities

Вуз Основные черты и особенности системы управления в сфере бережливых технологий
БГИИК Создан координационный совет «БГИИК– бережливый вуз», председателем которого является рек-

тор. Проректора ответственны за соответствующие профильные направления работы совета. В ра-
бочие группы по отдельным направлениям проекта входят неакадемические сотрудники, которые,
как правило, являются руководителями соответствующихрабочих групппореализациипроекта. Со-
здан также проектный офис, который занимается координацией, мониторингом, консультировани-
ем, обучением

БелГУ Созданы профильные постоянно действующие центры бережливых компетенций, менеджмента ка-
чества и развития компетенций в ведении проректора по качеству и дополнительному образованию,
а также проектный офис. Лидером изменений является ректор, который первым реализовал соб-
ственный бережливый проект. В проектных командах участвуют как академические, так и неакаде-
мические сотрудники (в силу большого числа команд)

КемГУ Деятельность команд проектов курируется ректором, проректором по молодежной политике и об-
щественным коммуникациям, а также исполнительным директором программы развития КемГУ
как опорного вуза. Проектными командами руководят как академические, так и неакадемические
сотрудники

КГМУ Создан координационный совет, который возглавляет ректор, в него входят руководители рабочих
групп по проектам. Существуют неосвобожденные должности координатора (директор «Фабрики
процессов») и администратора (начальник отдела по организации приема и профориентации). Со-
здан учебно-методический центр «Фабрика процессов». По преимуществу в управлении участвуют
неакадемические сотрудники

КубГМУ Внедрением бережливого производства руководит проректор по учебной и воспитательной работе,
организованы проектный офис и Центр бережливых технологий. По преимуществу в управлении
участвуют академические сотрудники

МГТУ Создан координационный совет, который возглавляет ректор, непосредственно процессами внед-
рения бережливого производства руководит проректор по учебной работе (как координатор). Про-
ектные офисы создаются по каждому проекту отдельно в структурных подразделениях. По преиму-
ществу в управлении участвуют академические сотрудники

НГИЭУ Создан проектный офис на уровне университета. По преимуществу в управлении участвуют акаде-
мические сотрудники

ПИМУ Создан координационный совет, который возглавляет ректор, непосредственно процессами внед-
рения бережливого производства руководит проректор по учебной работе (как координатор). По
преимуществу в управлении участвуют неакадемические сотрудники

СибГМУ Создан Центр менеджмента качества и бережливых технологий в ведении проректора по развитию.
По преимуществу в управлении участвуют неакадемические сотрудники

УдГУ Создан координационный совет, который возглавляет ректор, сформирован проектный офис «Бе-
режливый вуз». С 2012 г. функционирует Научно-образовательный центр «Современные техноло-
гии бережливого производства», который является научно-методическим центром по развитию бе-
режливого производства для всей Республики Удмуртия

152



ВОПРОСЫ УПРАВЛЕНИЯ · 2021 · № 2 (69) А.Н. Челомбитко

ектные группы, ответственные за внедрение
конкретных проектов, где выделены позиции
руководителя, куратора, «рядовых» участни-
ков. Это подтверждает литературные данные,
цитированные выше, о необходимости ис-
пользования проектного подхода в рамках пе-
рехода к бережливымтехнологиямуправления
в любой организации, включая университет.

Руководителями проектных групп и актив-
ными участниками управления процессами
внедрения бережливых технологий в универ-
ситетах выступают как академические (т. е. на-
учно-педагогические) работники, так и неа-
кадемические – представители администра-
ции, различных отделов и служб университе-
та. В целом, в трех университетах преобладают
академические сотрудники, в четырех – неа-
кадемические, в трех состав управленцев сме-
шанный. Академические сотрудники домини-
руют среди управленцев в сфере бережливо-
го производства в КубГМУ, МГТУ и НГИЭУ,
неакадемические – в БГИИК, КГМУ, ПИМУ
и СибГМУ. Смешанный состав наблюдается в
НИУ «БелГУ», КемГУ, УдГУ.

По-видимому, в руководство проектами бе-
режливого производства одновременно акаде-
мические и неакадемические сотрудники во-
влекаются в тех случаях, когда размеры уни-
верситета достаточно велики, реализуется зна-
чительно число проектов как во вспомогатель-
ных, обслуживающих подразделениях (отдел
кадров, столовая и т.п.), так и на уровне ка-
федр, лабораторий, факультетов, институтов.
Наиболее выпукло это проявилось на при-
мере НИУ «БелГУ», где реализуется уже бо-
лее 100 проектов одновременно. Разумеется,
в этот процесс вовлеклись не только админи-
страторы, но и преподаватели.

Если говорить об УдГУ, то оно занимает-
ся внедрением бережливых технологий зна-
чительно дольше, чем большинство других
университетов – с 2012–2013 гг. [34]. Поэто-
му можно предположить, что вовлечение ака-
демических сотрудников является производ-
ной от масштабов использования бережливо-
го производства. Оно является косвенной ха-
рактеристикой того, что в частности, в НИУ
«БелГУ» и КемГУ степень распространения
бережливых проектов достигла достаточно
высокого уровня.

Из четырех вузов, где в управлении бе-
режливыми технологиями преобладают адми-
нистраторы, три относятся к медицинским
(КГМУ, ПИМУ, СибГМУ). Среди трех вузов,
где управление возложенопопреимуществуна
научно-педагогических работников, медицин-
ским является только один (КубГМУ). Таким
образом, можно предположить, что специали-
зированные вузы медицинского профиля бо-
лее склонны чаще доверять управление береж-
ливыми проектами администраторам, нежели
чем преподавателям.

Другая закономерность заключается в том,
что академические работники чаще руково-
дят бережливыми проектами в сравнительно
небольших вузах без специфики деятельности
в силу ограниченности ресурсов и собственно
количества администраторов в таких органи-
зациях. Если сравнивать с одной стороныНИУ
«БелГУ», КемГУ, УдГУ, а с другой – МГТУ и
НГИЭУ, то они сильно отличаются. В первой
группе численность студентов составляет око-
ло 15–20 тыс. чел., доходы – около 2–3 млрд
руб.; во второй – от 2 до 6 тыс. чел. и 300–
600 млн руб. соответственно. Это и объясня-
ет разную степень участия администраторов в
управлении бережливыми технологиями в ву-
зах без специфики деятельности.

В части вузов указывают на наличие кон-
кретного руководителя, который выполняет
функцию координатора системы бережливо-
го производства. Согласно базовым принци-
пам бережливого производства необходимо
его инициирование и продвижение со сторо-
ны высшего руководства. В то же время нель-
зя не учитывать, что ректор или проректо-
ры современного вуза заняты колоссальным
объемом работы по различным направлениям
и возможность уделять внимание бережливо-
сти объективно ограничена, что называется,
«при всем желании». Данные таблицы 1 ука-
зывают на несколько вариантов решения это-
го вопроса.

Так, в НИУ «БелГУ» при лидерской пози-
ции ректора координатором является прорек-
тор по качеству и дополнительному образова-
нию. Должности проректора по качеству по-
сле высокой активности в этомвопросе во вто-
рой половине 2000-х гг. стали относительной
редкостью для вузов нашей страны. Но если

153



A.N. Chelombitko MANAGEMENT ISSUES · 2021 · No. 2 (69)

она все же существует, то это вполне логичное
решение, учитывая, что тотальный менедж-
мент качества и бережливое производство ме-
тодологически во многом близки и исповеду-
ют сходные принципы (например, лидерская
позиция руководства). Сходный вариант на-
шел применение в СибГМУ, где роль коорди-
натора возложена на проректора по развитию.

В КубГМУ, МГТУ, ПИМУ координатора-
ми бережливых изменений являются прорек-
торы по учебной (учебно-воспитательной ра-
боте). Это решение неоднозначно, поскольку
вряд ли их возможности уделять много вре-
мени бережливому производству значительно
выше, чем у ректоров. Однако идеальный ва-
риант в этом отношении вряд ли можно сфор-
мулировать, поскольку при передаче функций
координатора на более низкий уровень (как
в КГМУ), растут временные и организацион-
ные возможности специализации на бережли-
вых проектах, но возрастает риск неисполне-
ния планов и решению по развитию бережли-
вого производства. Еще один подход реализо-
ван в КемГУ, где функции координатора как
бы дифференцированы между проректором и
исполнительным директором программы раз-
вития опорного вуза.

Таким образом, на практике идет поиск
наиболее рационального варианта выбора ко-
ординатора, обусловленный очевидным про-
тиворечием – чем выше его должность, тем
больше административный и властный ре-
сурс, возможность добиться исполнения сво-
их распоряжений, но одновременно выше и
степень занятости в целом. Координатор в бо-
лее низкой должности имеет больший времен-
ной ресурс, но вероятность невыполнения его
планов и решений также больше.

Еще один параметр, по которому отлича-
ются системы управления внедрением береж-
ливых технологий – это наличие профильно-
го координационного совета по этим вопро-
сам. Эти советы созданы в половине вузов,
в частности, БГИИК, КГМУ, МГТУ, ПИМУ
и УдГУ. Здесь, как представляется, сложно су-
дить о какой-либо корреляции между различ-
ными характеристиками вуза (профиль, раз-
меры) и наличием координационного совета.
Этот коллегиальный орган создан в двух меди-
цинских вузах из четырех, одном достаточно

крупном и в одном небольшом вузе, не имею-
щих специфики деятельности.

Вероятно, создание координационного со-
вета обусловлено не какими-либо явными
факторами, а субъективным подходом руко-
водства к решению такого рода вопросов, сти-
лем управления, тяготеющим к коллективным
обсуждениям в большей или меньшей степе-
ни. Полезность такого совета, по-видимому,
неочевидна в условиях, когда в вузах и так ощу-
щается неудовлетворенность большимчислом
коллегиальных органов, значительными за-
тратами времени на участие в заседаниях при
фактически авторитарном стиле руководства
в большинстве организаций.

Еще один важный аспект системы управле-
ния бережливыми технологиями в вузе – это
наличие или отсутствие постоянно действую-
щих специализированных подразделений, ко-
торые профессионально занимаются вопроса-
ми бережливости. Понятно, что их создание
предполагает дополнительные затраты уни-
верситета, но свидетельствует о достаточно
серьезном подходе и долговременной заин-
тересованности в развитии бережливых ком-
петенций. Более того, в ряде случаев такие
центры начинают зарабатывать определенные
деньги, проводя обучение в области бережли-
вого производства.

Впервые такое подразделение – Научно-об-
разовательный центр «Современные техноло-
гии бережливого производства» – было созда-
но в УдГУ в 2012 г. профессором Н. С. Давы-
довой. В остальных вузах подобные структу-
ры формировались в 2018–2019 гг. В частно-
сти, в настоящее время они имеются в НИУ
«БелГУ» (несколько), КубГМУ, СибГМУ, УдГУ.
Наличие таких центров может быть обуслов-
лено размером и ресурсным потенциалом ву-
за. Для проверки этой гипотезы использова-
ны данные о численности студентов и доходах
вузов во взаимосвязи с фактом наличий или
отсутствияпостоянно действующих структур-
ных подразделений по бережливому произ-
водству (табл. 2).

Поскольку результатымониторинга эффек-
тивности деятельности образовательных орга-
низаций высшего образования по итогам ра-
боты в 2019 г. еще не опубликованы, в табли-
це 2 приведены данные за 2018 г. Представ-
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Таблица 2 – Численность студентов, уровень доходов
и наличие постоянно действующих структурных под-
разделений по бережливому производству в участни-

ках Ассоциации бережливых вузов
Table 2 – The number of students, the level of income and
the presence of permanently operating structural units for
lean production in themembers of the Association of lean

universities

Вуз Число
студен-
тов, чел.

Доходы,
млнруб.

Наличие подразде-
лений по бережли-
вому производству

БГИИК 1977 453,8 −

БелГУ 16395 2989,4 +

КемГУ 14239 1864,4 −

КГМУ 2618 748,1 −

КубГМУ 5880 1317,2 +

МГТУ 6383 610,4 −

НГИЭУ 1933 337,1 −

ПИМУ 4340 3548,2 −

СибГМУ 6247 2622,5 +

УдГУ 17564 1674,3 +

ляется, что в следующем году радикальных
изменений произойти не могло. Для того
чтобы определить, отличается ли группа ву-
зов, имеющих подразделения по бережливо-
му производству, численностью студентов или
размером доходов, был использован критерий
Манна-Уитни.

Его расчет показал, чтопо численности сту-
дентов вузы, где есть профильные подразделе-
ния по бережливому производству, практиче-
ски не отличаются от остальных. Эмпириче-
ское значение критерия в данном случае со-
ставило 16, тогда как критическое (таблич-
ное) при уровне значимости 0,05 составля-
ет 13, следовательно, принимается нулевая ги-
потеза об отсутствии существенных различий
в выборках. Различия в уровне доходов также
можно считать несущественными (эмпириче-
ское значение критерия при уровне значимо-
сти 0,05 составляет 18).

Таким образом, создание профильных под-
разделений по бережливому производству не
зависит от ресурсного потенциала вуза. По-
этому оно может рассматриваться не только
как перспективный путь расширения приме-
нения бережливых технологий, но и как по-
тенциальный способ увеличения доходов ву-
за за счет обучения сотрудников других орга-
низаций.

Другой элементы системы управления
внедрением бережливого производства – это

проектный офис, который считается необхо-
димым для управления проектами по опреде-
ленным стандартам, в соответствии с совре-
менной методологией. Как видно из данных
таблицы 1, проектный офис в бережливых
университетах также формируется далеко не
всегда. Он имеется в БГИИК, НИУ «БелГУ»,
КубГМУ, НГИЭУ, УдГУ, т.е. половине бережли-
вых вузов. ВКГМУфункционирует проектный
офис общего назначения, который не специа-
лизируется на управлении исключительно бе-
режливыми проектами, в МГТУ создаются от-
дельные офисы для каждого проекта (что весь-
ма нетривиально для методологии и традици-
онной практики проектного управления).

Создание проектного офиса также не имеет
какой-либо очевидной причинно-следствен-
ной связи с размерами и ресурсами вуза. Кри-
терий Манна-Уитни при анализе различий по
численности студентов составляет 40 (уровень
значимости 0,05) при критическом 9, следова-
тельно, вузы, имеющие и не имеющие проект-
ного офиса, не отличаются по размерам. Ана-
логичный показатель при изучении различий
в уровне доходов составляет также 40, что го-
ворит об отсутствии дифференциации. Сле-
довательно, формирование проектных офи-
сов также обусловленопредпочтениямиимне-
нием руководства вуза по этому вопросу, не
проистекает напрямую из размеров объекта
управления.

Наличие тех или отсутствие иных факуль-
тативных элементов системы управления бе-
режливыми проектами в целом демонстриру-
ют сводные данные, приведенные в таблице 3.

Как видно из данных таблицы3, все три эле-
мента системы управления – координацион-
ный совет, специализированный проектный
офис, профильный Центр или отдел, имеют-
ся только в УдГУ. По-видимому, это связа-
но с тем, что данный вуз занимается пробле-
матикой бережливого производства уже око-
ло 10 лет. Три вуза имеют по два специали-
зированных элементов системы управления,
большинство же – по одному. Это указывает
на продолжающийся процесс поиска наиболее
рациональных структур, выработку наиболее
обоснованных подходов.

Кроме того, не каждый элемент системы
управления, по-видимому, является обязатель-
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Таблица 3 – Наличие элементов системы управления
бережливыми проектами в участниках Ассоциации

бережливых вузов
Table 3 – The presence of elements of the lean project
management system in the members of the Association

of lean universities
Вуз Коор-

дина-
цион-
ный
совет

Проект-
ныйофис
(специа-
лизиро-
ванный)

Профиль-
ные специа-
лизирован-
ные подраз-
деления

Общая
встре-
чае-
мость

БГИИК + + − 2
БелГУ − + + 2
КемГУ − − − —
КГМУ + − − 1
КубГМУ − + + 2
МГТУ + − − 1
НГИЭУ − + − 1
ПИМУ + − − 1
СибГМУ − − + 1
УдГУ + + + 3
Общая
встреча-
емость

5 5 4 —

ным для успешного внедрения бережливого
производства. Важна определенная функцио-
нальная гибкость и выполнение необходимо-
го спектра задач, а не усложнение системы
управления. Вместе с тем, определенная цен-
трализация и ответственность за работу по
внедрению бережливого производства, сосре-
доточение этого в рамках конкретного под-
разделения необходимо при инициировании
проектов бережливого производства в уни-
верситете.

Выводы
Системы управления внедрением бережли-

вого производства, бережливыми проектами
в российских вузах находятся в стадии ак-
тивного развития, эмпирического поиска наи-
более продуктивных структур и методов, от-
личаются значительной пестротой. Практиче-
ски единственным единым для всех береж-
ливых университетом элементом управления
является проектный подход, который объек-
тивно необходим для перехода к бережливым
принципам работы. В остальных отношени-
ях бережливые вузы весьма по-разному стро-
ят управление внедрением бережливого про-
изводства.

Одним из неоднозначных вопросов являет-
ся соотношение академических и неакадеми-

ческих сотрудников среди лиц, управляющих
соответствующими процессами. Анализ пока-
зал, что бережливые вузы распадаются на три
почти равные группы, где доминирует та или
иная категория сотрудников или же наблюда-
ется паритет. Судя по всему, широкое участие
научно-педагогических работников в процес-
сах управления бережливым производством
свидетельствует об его значительном распро-
странениив вузах, тогда какпервымипроекта-
ми руководят обычно администраторы. Доми-
нируют последние среди бережливых управ-
ленцев также и в медицинских вузах.

Нет единого подхода также к назначению
координатора внедрения бережливого произ-
водства и бережливых проектов. Поиск раз-
личных вариантов определяется тем, что чем
выше должность координатора – представи-
теля руководства вуза по бережливости, тем
больше его властный ресурс и возможность
добиться исполнения своих решений, но одно-
временно меньше ресурсы времени, которые
можно выделить на данную функцию. Чаще
всего координатором выступает все же один
из проректоров.

Если говорить о таких специальных эле-
ментах системы управления внедрением бе-
режливых технологий, как координационный
совет, проектныйофис ипостоянно действую-
щие профильные структурные подразделения
(например, центры), то чаще всего в бережли-
вомвузе существует одинизних, реже два. Это
указывает на то, что вряд ли на данном эта-
пе развития бережливого производства в ву-
зе обязательно создавать и координационный
совет, и проектный офис, и специальный от-
дел либо центр, но что-то одно целесообразно
иметь.

Отметим также, что наличие координаци-
онного совета, проектного офиса, центра или
иного подразделения по бережливому произ-
водству не зависит от размеров или ресур-
сов вуза. В данной связиможно рекомендовать
создание постоянно действующего профиль-
ного структурного подразделения, например
Центра бережливых технологий, который мо-
жет как выполнять отдельные функции про-
ектного офиса, так и приносить определен-
ные доходы университету, обучая сотрудни-
ков сторонних организаций.
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MANAGEMENT SYSTEM FOR IMPLEMENTATION OF LEAN TECHNOLOGIES
IN RUSSIAN UNIVERSITIES

A.N. Chelombitko2a

aKemerovo State University

ABSTRACT:
Extensive implementation of lean technologies in Russian universities involves the construction of pro-
ductive management systems that meet the specifics of educational activities and, at the same time, allow
exploiting the potential of lean projects. One of the tasks required to solve this problem is the analysis
of the existing control systems and identification of factors influencing the choice of certain approaches.
Therefore, the purpose of the article is to reveal the main features, characteristics and peculiarities of lean
production implementationmanagement in Russian universities (based onmaterials from the members of
the Association of Lean Universities).

Themethodological basis of the study is a qualitative analysis (morphological and structural), predom-
inantly of textual and graphical data on control systems; the Mann – Whitney test was also used to identify
the differences between groups of universities.

Management systems for the implementation of lean production in universities are very diverse; the only
unified feature is the use of a project-based approach, which is explained by the lean productionmethodol-
ogy. In terms of the ratio of academic and non-academic employees among lean managers, universities are
divided into three almost equal groups. The prevalence of administrative staff is typical of the initial stage of
implementation of lean projects, while scientific and pedagogical employees dominate when a large num-
ber of projects are being developed. The project facilitator is usually vice rector (who is a representative of
lean management team). At the same time, the facilitator’s administrative status and the ability to actively
engage in lean technologies are inversely related. Special elements of the management system include a
coordinating council, a project office and a specialized structural unit responsible for lean technologies.
Most universities have one, or sometimes two, of these elements, regardless of their size and resource po-
tential. Thus, the structures of lean productionmanagement at the university are diverse and do not always
demonstrate a clear correlation with its characteristics (size or area).

KEYWORDS: management system, project management, project office, lean production, university manage-
ment, lean university.
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