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Аннотация. Кейс. В современном образовательном пространстве в условиях трансформации внешней среды 
жесткая конкуренция обязывает вузы выстраивать собственные стратегии развития и траектории внутренних 
изменений с использованием эффективных управленческих подходов и технологий. Цель статьи –  раскрыть 
новую управленческую практику в сфере высшего образования, продемонстрировав преимущество использо-
вания проектного менеджмента при внедрении изменений в систему управления вузом, связанных с переходом 
на «бережливое производство» (на примере Белгородского государственного национального исследовательского 
университета, НИУ «БелГУ»), и предложить практические рекомендации по разработке модели системного 
проекта бережливых трансформаций.
Автором акцентируется внимание на двух управленческих проблемах –  проблеме сопротивления изменениям при 
внедрении бережливых технологий (lean) и проблеме отсутствия системности при реализации таких изменений, 
выделяются проблемы и ограничения, сдерживающие использование бережливых технологий в управлении 
организациями высшего образования. В статье анализируется опыт внедрения подобных технологий в научную, 
образовательную и управленческую деятельность учреждений высшего образования на примере нескольких 
российских и зарубежных вузов, раскрывается суть реализованных подходов и технологий.
При подготовке статьи использовались методы активного сравнительного анализа и теоретического обобщения 
научного и практического опыта, контент-анализа нормативно-правовых актов Белгородской области по внедре-
нию принципов бережливого управления в органах исполнительной власти, а также документов стратегического 
развития НИУ «БелГУ» через взаимосвязь бережливого управления со стратегией развития вуза.
На основе обобщения опыта Белгородского государственного национального исследовательского университе-
та предложена модель системного бережливого проекта развития, даны рекомендации по структурированию 
архитектуры проекта, формированию команды изменений и системы управления проектом, которые могут 
представлять интерес для вузов регионов страны при внедрении бережливого производства и выборе методов 
управления изменениями.
Ключевые слова: стратегия развития, конкурентоспособность, управление изменениями, проектное управление, 
гибкие методологии управления, бережливое производство, модель системного бережливого проекта
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PRACTICE OF INTRODUCING LEAN TECHNOLOGIES IN THE UNIVERSITY 
MANAGEMENT SYSTEM: A PROJECT APPROACH
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Abstract. Within the modern educational space, in the conditions of transformation of the external environment, tough 
competition obliges universities to build their own development strategies and trajectories of internal changes using ef-
fective management approaches and technologies.
The purpose of the article is to describe a new managerial practice in the field of higher education, demonstrating the 
advantage of using project management when introducing changes to the university management system associated with 
the transition to the so-called «lean manufacturing» (which takes place, for example, in Belgorod State National Research 
University and in Belgorod State University). The article as well aims at suggesting practical recommendations on the 
development of a model for a lean design system project.
The author focuses on two managerial problems –  the one of resisting changes in the implementation of lean manufacturing 
and the other of lacking consistency in implementing the corresponding changes. There are found out a number of constraints 
limiting the use of lean technologies in higher education organizations management. The article analyzes the experience of 
implementing lean technologies in the scientific, educational and managerial activities of higher education institutions on the 
example of several Russian and foreign universities. It also reveals the essence of the implemented approaches and technologies.
There are used the methods of active comparative analysis and theoretical generalization of scientific and practical 
experience, content analysis of regulatory acts of the Belgorod Region on the lean management principles implementa-
tion in executive bodies, as well as strategic development documents of Belgorod State Research University through the 
interrelation of lean management and the strategy of university development.
Based on generalizing the experience of Belgorod State National Research University, a model of a lean system devel-
opment project is suggested, recommendations are given on structuring the project architecture and on forming a team 
of changes and a project management system, which may be of interest to regional universities when introducing lean 
manufacturing and choosing change management methods.
Keywords: development strategy, competitiveness, change management, project management, flexible methodologies, 
lean manufacturing, model of a lean system project
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Введение
Современные вузы функционируют в услови-

ях глобальной конкуренции. Особенно острой она 
является в сегменте исследовательских универси-
тетов, ориентированных на глобальные рейтинги 
как на показатели оценки эффективности. При 
этом к рейтингам стали обращаться и семьи при 
выборе вуза для ребенка, и управленцы при при-
нятии решений о распределении ключевых ресур-
сов, и эксперты при определении наиболее дина-
мично развивающихся университетов и систем [1].

В сложившихся условиях вузам при формирова-
нии собственной стратегии развития крайне необхо-

димо обеспечивать конкурентоспособную полити-
ку на рынке образовательных услуг и искать новые 
эффективные подходы к управлению. Один из наи-
более перспективных подходов базируется на идее 
использования концепции «бережливого производ-
ства», основанной на гибких методологиях, принци-
пах эффективного управления ресурсами, внимания 
к нуждам потребителя, концентрации на проблеме 
устранения всех видов ресурсных потерь, резуль-
тативного использования субъектами управле-
ния собственного интеллектуального потенциала.

Бережливые технологии сегодня –  приоритет 
для многих компаний, философия профессиональ-
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ной жизни как целых коллективов, так и отдель-
ных работников. Бережливое производство –  это 
особая концепция управления, включающая в се-
бя инструментарий, позволяющий управлять ор-
ганизацией быстрее, экономичнее и эффективней.

Технология бережливого производства заим-
ствована из бизнеса и представляет собой логи-
стическую концепцию нелинейного менеджмента, 
направленную на оптимизацию бизнес-процес-
сов с ориентацией на рынок и с учетом мотива-
ции каждого работника. Начавшийся в Японии 
процесс освоения и внедрения бережливого про-
изводства сегодня охватил многие страны: бе-
режливое производство внедрили 80–90 % япон-
ских предприятий, 2/3 –  американских, более 
50 % –  европейских, только 3–5 % –  российских [2]. 
Образовательные организации до 2018 г. в этом 
списке отсутствовали, однако уже сегодня отдель-
ные вузы ориентируются на бережливое управ-
ление, включая это направление в свои стратегии 
развития.

Бережливое управление в вузах: 
проблемы и реальность

С учетом роста внимания к данной управ-
ленческой технологии Правительство Российской 
Федерации при поддержке ГК «Росатом» в 2016–
2017 гг. приняло решения об этапной реализации 
через философию бережливого производства 
пилотных федеральных проектов «Бережливое 
правительство» и «Бережливая поликлиника». 
В марте 2018 г. на I Всероссийской конференции 
«Бережливый вуз» первые результаты движения 
в данном направлении продемонстрировали и рос-
сийские высшие образовательные учреждения.

При этом выявилось, что практика интегра-
ции бережливых технологий в образовательную 
деятельность, представленная в российском выс-
шем образовании, демонстрирует наличие опре-
деленных проблем и ограничений: отсутствие 
национальных стандартов в сфере бережливого 
производства для системы образования, при-
оритет оперативной оптимизации процессов 
и использования лишь отдельных инструментов 
бережливого производства перед обеспечением 
системного перехода к бережливому управлению. 
Ключевой проблемой становится преодоление со-
противления персонала внедряемым изменениям 
и обеспечение вовлеченности коллектива в про-
цесс системных бережливых преобразований.

Отсутствие необходимой глубины преобра-
зований обусловлено тем, что вузы пока вслепую, 
порой интуитивно, опираясь лишь на опыт в про-

изводственной сфере, развивают совершенно но-
вое для них направление.

Исследования первых итогов работы образо-
вательных учреждений –  «инноваторов-бережлив-
цев» в 2018 г. свидетельствуют о результативности 
этой деятельности.

В частности, Пятигорский медико-фармацев-
тический институт (ПМФИ) –  филиал ВолгГМУ 
Минздрава России –  в 2018 г. запустил такие бе-
режливые проекты, как: «Оптимизация деятель-
ности факультета последипломного образования 
ПМФИ», «Оптимизация работы административ-
но-хозяйственного отдела», «Создание отдела ме-
неджмента качества и бережливых технологий 
ПМФИ», «Внедрение бережливых технологий 
в аптеке производственной ПМФИ». В резуль-
тате реализации проектов в работе факультета 
последипломного образования оптимизирован 
документооборот путем внедрения системы 
управления учебным процессом «Магеллан», что 
позволяет сократить трудозатраты в деканате 
на 70 %. Устранена необходимость почтовой до-
ставки документов слушателей в деканат (ненуж-
ная транспортировка), исключены потери из-за 
неверно оформленных документов (брак и пере-
делка) или их дублирования (перепроизводство). 
Оптимизация деятельности административно-
хозяйственного отдела путем внедрения системы 
электронного документооборота «1С-ЭДО» при-
вела к сокращению в 2,9 раза времени, затрачива-
емого на организацию государственных закупок 
по прямым договорам. Применение инструментов 
бережливого производства в аптеке ПМФИ при-
вело к обоснованной модернизации торгового обо-
рудования и сокращению потерь в виде лишних 
процедур, ненужной транспортировки и ожида-
ния, что отразилось в увеличении суммы среднего 
чека на 25 %. Время протекания процесса приема 
заявления абитуриента сократилось на 20 % при 
снижении расхода бумаги в 2,5 раза [3].

Опыт Удмуртского государственного универ-
ситета (УдГУ) в сфере бережливого производства 
заключается в открытии практико-ориентирован-
ной магистерской программы «Экономика береж-
ливого производства» с выходом на аспирантуру, 
подготовке научных работ и реализации «первой 
волны» бережливых проектов, направленных на оп-
тимизацию внутренних бюрократических процес-
сов (сокращение сроков приема научно-педагоги-
ческих работников на работу, оформления коман-
дировок, заключения договоров с абитуриентами, 
поступающими на платной основе, приема справок 
на назначение социальной стипендии, внедрение 
системы электронного документооборота и др.). 
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Результаты –  сокращение времени протекания про-
цессов от десятков минут до десятков часов [4].

Анализ практик ПМФИ и УдГУ демонстриру-
ет в основном «точечный» подход, направленный 
на совершенствование только лишь отдельных 
процессов через использование некоторых ин-
струментов бережливого управления –  это карти-
рование потоков создания ценности, выявление 
проблем и потерь в них и реализация меропри-
ятий по улучшениям. Использование данной ме-
тодики, безусловно, позволяет названным вузам 
получать локальные результаты по сокращению 
времени протекания процессов, но не затрагива-
ет в целом трансформацию процессной модели 
управления и не в полной мере способствует до-
стижению стратегических целей организации.

В то же время переход на бережливое управ-
ление требует системного подхода, предусматри-
вающего в основе своей не только собственно иде-
ологию бережливого производства, базирующу-
юся на устранении всех видов потерь, но и охват 
всех ключевых направлений развития, вовлечение 
и обучение коллектива, повышение качества, фор-
мирование непрерывного потока создания ценно-
сти для потребителя.

Пример попытки системного подхода при 
реализации проекта представлен Майкопским 
государственным технологическим университе-
том (МГТУ), где были определены 7 основных 
направлений: наука, образование, информацион-
но-коммуникационное пространство, региональ-
ная бизнес-среда, мультикультурная социальная 
среда, имущественный комплекс, организаци-
онно-управленческая сфера. По каждому из них 
успешно реализуются внутренние бережливые 
проекты (например, улучшение процесса про-
верки письменных работ обучающихся на ориги-
нальность на основе системы «Антиплагиат. Вуз»; 
совершенствование системы рейтинговой оценки 
научной деятельности научно-педагогических ра-
ботников структурных подразделений МГТУ; ор-
ганизация процесса по открытию и функциониро-
ванию профильных классов в школах г. Майкопа; 
подготовка к проведению чемпионата МГТУ 
«Ворлдскиллс –  2018»; упрощение процедур на-
значения студентам государственных социальных 
стипендий; формирование системы обеспечения 
исполнения обязанностей иностранными обуча-
ющимся в части соблюдения режима пребывания 
на территории Российской Федерации; оптимиза-
ция процесса заключения договоров на оказание 
платных образовательных услуг; совершенствова-
ние системы навигации и маршрутизации в кор-
пусах университета и другие).

Однако изучение практики российских вузов 
показывает, что заявленная системность пока де-
монстрируется только через реализацию портфеля 
бережливых проектов и не предусматривает ком-
плексных мероприятий по диагностике готовно-
сти вуза к переходу на бережливое управление, 
развитию научной деятельности в предметной об-
ласти, системному обучению и вовлечению кол-
лектива в процесс непрерывных изменений, мо-
тивации сотрудников на бережливые результаты, 
формированию бережливой культуры управления 
изменениями и оценки ее уровня.

В этой связи заслуживает внимания четырех-
ступенчатая модель Университета Центральной 
Оклахомы (США), пятиступенчатая модель 
Университета Миннесоты (США), а также под-
ходы, используемые в британских бизнес-школах 
и университетах.

Университет Центральной Оклахомы, рас-
положенный в Эдмонде, штат Оклахома, принял 
концепцию Lean Thinking и был преобразован 
в Lean University по нескольким причинам: со-
кращение бюджета, недостаточное финансиро-
вание для покрытия обязательного увеличения 
расходов, устаревший административный про-
цесс, неудовлетворенность работой сотрудников 
и низкий уровень производительности. Модель, 
использованная для реализации Lean University 
в Университете Центральной Оклахомы, пред-
ставляет собой четырехэтапную процедуру.

Шаг 1: Определение возможности –  выполне-
ние диагностического поиска по всей организа-
ции для выявления проблем или возможностей. 
Причем в данном процессе каждый сотрудник 
должен фиксировать каждую мелочь (пробле-
му –  возможность), вовлекаясь в общий процесс 
изменений.

Шаг 2: Разработка решения –  создание черно-
вого варианта для успеха, охватывающего всех 
сотрудников: обучение, составление карт потока 
создания ценности и планирование.

Шаг 3: Внедрение кайдзен-предложений для 
реализации и последующей иллюстрации изме-
нений.

Шаг 4: Постоянное улучшение –  мониторинг 
производительности после завершения бережли-
вых проектов.

Для первых процессов Университет пере-
дал роль посредника в lean-специализированную 
консультационную компанию. Был создан офис 
по улучшению процессов с менеджером, контро-
лирующим процессы lean, что обеспечило более 
тщательный контроль предыдущих и планирова-
ние будущих инициатив lean. Внедрение lean на-
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чалось с проведения информационных собраний, 
на которых присутствовал весь персонал админи-
стративной поддержки, чтобы дать краткий обзор 
преимуществ lean и объяснить шаги, необходимые 
для достижения культурных изменений. На пер-
вом этапе был составлен список приоритетов, ос-
нованный на опросах, проводимых в масштабах 
всего кампуса, с признанием проблем, возмож-
ностей и областей, где необходимы немедленные 
действия для улучшения обслуживания клиентов. 
На втором этапе всем сотрудникам администра-
тивной поддержки было предложено обучение 
по вопросам lean и семинар по составлению карт 
потока создания ценности. Тренинг был сфокуси-
рован на том, как можно использовать lean в про-
цессах административного, сервисного и вспомо-
гательного типов, и участники семинара создали 
карту текущего состояния и карту будущего со-
стояния с изменениями приоритета, чтобы на-
глядно проиллюстрировать процесс. На третьем 
этапе департаменты внедрили изменения в свой 
процесс на основе карт, сделанных на втором 
этапе. После внесения изменений сотрудникам 
процесса были разъяснены эти изменения и их 
последствия. Шаг четвертый состоял в поиске не-
прерывных способов улучшить рабочий процесс 
и устранить потери. Сотрудники осознали, что 
они уполномочены вносить улучшения, которые 
помогают финансовому положению университета, 
уменьшают их разочарование и повышают произ-
водительность. К примеру, деятельность отдела 
закупок была упорядочена путем изменения по-
тока обработки заказов на поставку от методоло-
гии пакетной обработки и очереди к синхронному 
потоку. Был также повышен уровень удовлетво-
ренности студентов относительно улучшенных 
предлагаемых услуг. Внедрение бережливого про-
изводства здесь оказало значительное влияние, на-
пример, на лучшее понимание сквозных процес-
сов, улучшило культуру постоянных изменений, 
повысило качество работы персонала. Общим 
результатом внедрения lean в Университете 
Центральной Оклахомы стала культурная кон-
цепция, согласно которой позитивные изменения 
могут происходить и действительно происходят. 
Данный вывод представляется наиболее ценным, 
поскольку именно культура является единствен-
ным инструментом для постоянного совершен-
ствования организации, а не «точечный» подход 
и ситуативные изменения в отдельных процессах.

В Университете Миннесоты из США была 
применена методология внедрения lean из пяти 
этапов. Первый шаг заключался в поиске первых 
лиц (топ-менеджеров), не являющихся представи-

телями профессорско-преподавательского состава, 
которые изначально заинтересованы или нужда-
ются в улучшении процессов. Второй шаг касался 
создания учебных материалов, которые трансли-
руют принципы бережливости, чтобы позволить 
организации лучше понять lean без защитных 
действий. Учебные материалы включали приме-
ры бережливых приложений в университетской 
среде. На третьем этапе был создан центральный 
офис по улучшению, который поддерживает руко-
водителей департаментов в их усилиях по запуску 
мероприятий по постоянному улучшению. Офис 
играет стратегическую роль в стимулировании 
тиражирования по всему университету. На чет-
вертом этапе были организованы три демонстра-
ционных мероприятия, запланированные с интер-
валом в шесть недель. Для начальных демонстра-
ционных мероприятий использовался опытный 
тренер по вопросам бережливого производства, 
имеющий опыт совершенствования операционных 
процессов. Пятый шаг состоял в распространении 
усилий по внедрению lean на другие области уни-
верситета после успешного завершения первого 
мероприятия и после того, как были определены 
дополнительные факультеты университета, кото-
рые проявили интерес к запуску инициативы lean. 
Первый и самый важный вывод по результатам 
использования данной модели –  необходимость 
доведения результатов до сведения всех структур-
ных подразделений. В Университете Миннесоты 
эту функцию выполняет офис обслуживания и не-
прерывного совершенствования (OSCI), который 
действует как внутренняя консалтинговая группа 
для повышения качества обслуживания, ценности 
и эффективности в университете, ежемесячно со-
бирает микро-группы и предоставляет возмож-
ность учиться, обмениваться опытом, не ставя под 
сомнение достигнутые результаты. Кроме того, 
университет организует ежегодную ярмарку каче-
ства, полезную для обмена знаниями и сотрудни-
чества между подразделениями, которая включает 
в себя более 35 стендовых и секционных заседа-
ний и привлекает более 1000 участников из всей 
университетской системы. Своеобразный «день 
качества» позволяет не только продемонстриро-
вать достижения, но и показать, какие еще суще-
ствуют проблемы и возможности. Сотрудники 
и студенты из университетов, государственного 
сектора и частного предпринимательства пригла-
шаются принять участие в мероприятиях, посвя-
щенных сетевому взаимодействию, чтобы найти 
пути для инноваций и улучшений.

Анализ внедрения lean в британских бизнес-
школах и университетах, выполненный AtoZ 
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Business Consultancy, также свидетельствует, что 
объективная необходимость во внедрении береж-
ливых технологий, спровоцированная сокраще-
нием государственного финансирования и повы-
шением платы за обучение, оказала значительное 
влияние, например, на культуру изменений, пе-
ресмотр процессов и практик, а также на работу 
персонала [5].

При обобщении представленных практик за-
рубежных вузов следует отметить особенности 
внедрения бережливых технологий: наличие кри-
зиса или состояния, требующего оперативного 
реагирования (в рассмотренных практиках это, 
например, сокращение бюджета), необходимость 
проведения обучения персонала, участие тренера-
профессионала в сфере бережливого производства 
и создание специальной структуры по улучше-
ниям (офис улучшения процессов Оклахомы или 
офис обслуживания и постоянного улучшения 
Миннесоты), играющей роль катализатора для 
внедрения бережливых технологий и активно 
взаимодействующей с другими университетами 
и организациями для выявления лучших практик.

Представленный опыт российских и зарубеж-
ных вузов имеет научную и практическую цен-
ность, однако следует предположить, что для бо-
лее эффективного перехода на бережливое управ-
ление требуется системный подход, обеспечить 
который позволяет проектный менеджмент.

Преимущества проектного 
управления

Проектный менеджмент в последние годы до-
казал свою эффективность не только в экономиче-
ской, но и в социальной сфере. Методологически 
корректное использование проектного подхода 
в управлении дает возможность сформулировать 
четкие, измеримые стратегические и тактические 
цели, разработать и реализовать конкретные прак-
тические решения.

Ответ на вопрос, почему проектное управле-
ние становится одним из приоритетных инстру-
ментов менеджмента, в том числе в сфере высшего 
образования, дает Международная Ассоциация 
Управления Проектами (IPMA), по версии которой 
проектное управление в широком смысле отража-
ет профессиональную, творческую, управленче-
скую деятельность, ориентированную на получе-
ние эффективных результатов путем успешного 
осуществления проектов, программ и портфелей 
проектов с применением проектных принципов 
и методов при наименьших затратах времени и ре-
сурсов. Проектный подход имеет существенные 

преимущества –  гибкость и динамичность, риско-
ориентированность и оперативную адаптацию 
к изменениям, синергию ресурсов и командоо-
бразование. Последнее крайне важно, поскольку, 
каким бы совершенным ни был проект, он сам 
не реализуется –  его реализует проектная коман-
да, принципиально отличающаяся от обычной 
рабочей группы по структуре и функционалу [6]. 
Члены проектной команды, представляющей со-
бой временную организационную структуру, 
несут персональную ответственность за выпол-
нение плана-графика работ проекта, обеспечива-
ют индивидуальный вклад в достижение общей 
цели проекта в условиях заданных требований 
к результату, ограничений по срокам и бюджету. 
При этом крайне важным является выстраивание 
между ними эффективных коммуникаций, обе-
спечивающих непрерывный обмен информацией 
о ходе проекта и возможность оперативного реа-
гирования на изменения.

Гибкие методы управления проектами –  как 
самостоятельные (Agile, Scrum, Lean, Six Sigma 
и другие), так и в сочетании с традиционным 
подходом (классический проектный менеджмент, 
базирующийся на линейной структуре управ-
ления) –  сохраняют свою актуальность и обу-
словлены объективной необходимостью быстро 
реагировать на изменения внешней среды, про-
являющиеся в сокращении времени обновления 
продуктов и услуг на рынке, периода жизни про-
изводственных технологий, стремительной смене 
предпочтений потребителя.

С учетом преимуществ проектного менедж-
мента реализация новой концепции внедрения 
бережливых технологий в Белгородском госу-
дарственном исследовательском университете 
была осуществлена в формате системного проекта 
«Бережливый университет».

Модель системного бережливого 
проекта: опыт внедрения 
и перспективы развития

Очевидно, что каждому вузу необходимо 
формировать траекторию собственного развития 
с учетом запросов внешней среды, ориентируясь 
на мейнстрим современности. Поддерживая век-
тор Правительства Российской Федерации на бе-
режливое управление, в 2018 г. Белгородская об-
ласть запустила проект «Бережливый регион», 
целью которого является формирование культуры 
бережливого управления в органах власти обла-
сти и других сферах. Он охватил 32 органа ис-
полнительной власти, 22 органа муниципальной 
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Рис. 1. Блоки проекта «Бережливый университет»
Fig. 1. Blocks of the «Thrifty University» project
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власти и 10 пилотных площадок, представляю-
щих различные отрасли экономики. Для обеспе-
чения фундамента бережливых преобразований 
в регионе сформирована нормативная правовая 
база, обеспечивающая единый понятийный ап-
парат, описывающая методологическую основу 
бережливой деятельности, регулирующая работу 
бережливых проектных офисов и обеспечиваю-
щая систему мотивации на участие в процессах 
непрерывных улучшений.

Среди учреждений высшего образования 
пилотной площадкой проекта «Бережливый ре-
гион» стал Белгородский государственный на-
циональный исследовательский университет, 
главной целью стратегии развития которого 
определено формирование современного много-
профильного научно –  образовательного центра 
инноваций, проектно-ориентированного ком-
плекса, обеспечивающего создание ценности 
и максимальное удовлетворение потребности 
в качественных научно-образовательных услу-
гах как для внешнего, так и для внутреннего по-
требителя, развитие условий для эффективной 
самореализации в научной, образовательной 
и управленческой деятельности.

Поскольку университет является, прежде 
всего, научно-образовательным и исследователь-
ским центром, при разработке модели бережли-
вого проекта не ограничились только «точечным» 
внедрением бережливых инструментов и реали-
зацией локальных бережливых проектов, был 
использован системный подход и определены 
5 ключевых блоков (рис. 1), с целью обеспечения 
управления проектом сформирована нормативная 
правовая база, регламентирующая механизмы ре-

ализации предложений по улучшениям и систему 
стимулирования участия в бережливой деятельно-
сти, определен состав команды проекта, утверж-
дена проектная документация (паспорт и план 
управления проектом).

Для каждого блока работ были определены 
измеримые требования к результату, показатели 
эффективности, запланированы конкретные си-
стемные мероприятия, закреплены сроки и персо-
нальная ответственность за их реализацию.

В рамках первого (аналитического) блока про-
ведено «входное» социологическое исследование. 
Объектом исследования выступили сотрудники, 
профессорско-преподавательский состав и сту-
денты университета, предметом исследования –  
предпосылки становления культуры бережливого 
мышления в университете. Результаты исследо-
вания использовались для принятия управленче-
ских решений в ходе реализации проекта.

При реализации второго (образовательного) 
блока обеспечена разработка и реализация но-
вых образовательных программ для внешнего 
и внутреннего потребителя, в том числе с ис-
пользованием имеющихся у вуза трех «фабрик 
процессов» –  производственной, офисной и меди-
цинской. Технология организации образователь-
ного процесса с применением нового интерак-
тивного метода обучения «фабрика процессов» 
представляет собой методику обучения, осно-
ванную на полном погружении в изучаемый про-
цесс и использовании симуляционного подхода 
к формированию и развитию общекультурных, 
общепрофессиональных и профессиональных 
компетенций обучающихся, и уже доказала свою 
эффективность [7].
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В реализации образовательной функции и об-
учении будущих «бережливцев» используется 
ступенчатый подход:

– в инжиниринговой школе университе-
та предусмотрено обучение детей дошкольного 
и школьного возраста бережливому производству;

– созданная в рамках проекта кафедра бе-
режливого производства обеспечит обучение 
студентов по программе высшего образования 
«Экономика бережливого производства»;

– на базе Высшей школы управления НИУ 
«БелГУ» обеспечена реализация программ до-
полнительного профессионального образования 
для сотрудников органов исполнительной власти 
области, муниципальных служащих, представите-
лей предприятий и организаций различных форм 
собственности;

– с учетом актуальности развития цифровых 
образовательных технологий впервые в регио-
нальной сфере образования ведется работа по соз-
данию онлайн-курса по бережливому производ-
ству, которым сможет воспользоваться любой 
желающий.

Параллельно с удовлетворением потребности 
в обучении внешних заказчиков в рамках проек-
та организовано повышение уровня профессио-
нальных компетенций сотрудников университета 
и тренеров, реализующих образовательные про-
граммы по бережливому производству, которое 
проходит на фабриках процессов лидеров lean-
производства.

В рамках третьего (бережливого) блока ре-
ализованы бережливые проекты по трем клю-
чевым направлениям деятельности: научной, 
образовательной и управленческой. Для этого 
сформированы команды lean-лидеров и коман-
ды изменений, проведено их обучение, выбраны 
пилотные площадки, определены проблемные 
процессы и запущены внутренние бережливые 
проекты, направленные на улучшение внутрен-
них процессов, устранение всех видов ресурсных 
потерь, совершенствование потока создания цен-
ности для потребителя. Сегодня в вузе реализу-
ются 27 бережливых проектов с использованием 
эффективных инструментов бережливого произ-
водства (картирование потока создания ценности, 
которое способствует выявлению и устранению 
потерь и является основой бережливого производ-
ства, доски задач, система пространственной на-
вигации и визуализации, принципы организации 
рабочего места по 5С). В бережливую деятель-
ность вовлечены более 300 сотрудников, разра-
ботана система мотивации. Результат реализации 
бережливых проектов –  сокращение времени про-

текания процессов, экономия всех видов ресур-
сов (трудозатрат, времени, финансов), увеличение 
производительности труда, повышение качества 
и добавление ценности для потребителей.

Очевидно, что логичным завершением бе-
режливых преобразований должен быть выход 
на стандарты, поэтому в проекте предусмотрен 
четвертый (сертификационный) блок, предпола-
гающий сертификацию системы менеджмента 
бережливого производства на основе националь-
ных стандартов. Без этого невозможен переход 
от локальных проектов к формированию систе-
мы менеджмента бережливого производства [8]. 
Университет, имеющий опыт работы в системе 
менеджмента качества, в ноябре 2018 г. прошел 
этот путь и стал первой в России образовательной 
организацией, получившей сертификат системы 
менеджмента бережливого производства (СМБП). 
Опыт прохождения сертификации дал вузу по-
нимание необходимости глубокого погружения 
в концепцию бережливого производства и под-
твердил, что при внедрении бережливых техно-
логий и системы менеджмента качества в образо-
вательных организациях необходимы следующие 
ключевые факторы успеха [5].

1. Безусловная поддержка и приверженность 
со стороны руководства.

2. Эффективные горизонтальные и вертикаль-
ные коммуникации на всех уровнях.

3. Стратегическое лидерство и видение буду-
щего.

4. Формирование организационной готовно-
сти.

5. Ресурсы и навыки, обеспечивающие вне-
дрение бережливых технологий.

6. Отбор и запуск бережливых проектов 
с учетом стратегических приоритетов.

7. Культура бережливых изменений.
Трансформировать методы управления в вузе 

и сделать его «бережливым» крайне сложно без 
наличия «команды изменений». При этом на пер-
вый план выходит важнейшая проблема перехода 
на «бережливое» управление –  проблема «береж-
ливого» мышления и «бережливой» культуры [10].

Для получения желаемого результата необхо-
димо сформировать культуру бережливого произ-
водства у каждого сотрудника образовательной 
организации, что сделать гораздо сложнее, чем 
разработать образовательную программу, напи-
сать научную статью либо обновить материально-
техническую базу в вузе. Бережливость должна 
стать приоритетом работы, образом жизни каждо-
го сотрудника [11]. Однако предложения по улуч-
шениям только тогда могут быть искренними 
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Рис. 2. Схема движения НИУ «БелГУ» по пути бережливых трансформаций
Fig. 2. The movement pattern of Belgorod State University on the path of lean transformations
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и рациональными, когда будут услышаны руко-
водством. Для достижения этой цели в вузе ис-
пользуются доски проблем и предложений, выхо-
ды в «гембу» ректора и ключевых топ-менеджеров, 
позволяющие рассматривать и решать проблемы 
в местах их возникновения.

При реализации проекта одной из ключевых 
проблем и существенным ограничением стало 
естественное сопротивление сотрудников внедря-
емым изменениям. С учетом консерватизма, ха-
рактерного для педагогического состава организа-
ций высшего образования, и обостренного чувства 
собственного достоинства, связанного с высоким 
интеллектуальным потенциалом, решение задачи 
по вовлечению профессорско-преподавательских 
кадров в процессы непрерывных улучшений осу-
ществлялось с использованием различных мето-
дов (вовлечение через участие, демонстрация луч-
ших практики коллег, культивирование лидерства, 
моральное и материальное поощрение).

Обобщение собственного и внешнего опыта 
легло в основу пятого (научного) блока проекта, 
результатом реализации которого стало, с од-
ной стороны, формирование методической базы 
по применению принципов бережливого про-
изводства в сфере образования, тиражирование 
практики применения бережливых технологий 
и «фабрик процессов» в рамках проводимых рефе-
ренц-визитов, конференций, форумов, с другой –  
подготовка научных статей, защита магистерских, 
кандидатских и докторских диссертаций, что по-
зволяет обеспечить вклад НИУ «БелГУ» в форми-

рование региональной и российской научной базы 
в сфере бережливого производства.

Кроме того, с целью обеспечения управ-
ления проектом специальная организационная 
структура вуза –  проектный офис, обеспечивает 
непрерывный мониторинг реализации проекта 
и стабильности результатов бережливых преоб-
разований, используя для этих целей созданную 
автоматизированную информационную систему, 
позволяющую в режиме реального времени осу-
ществлять прозрачный контроль хода реализации 
проекта всеми его участниками.

На рис. 2 обобщена и представлена схема дви-
жения вуза по пути бережливых трансформаций 
по образу карты метрополитена. Внутри «кольце-
вой линии» обозначен 2018 г. –  первый год береж-
ливой деятельности и его результаты, за «кольце-
вой линией» –  работа в 2019 г.

Выводы и рекомендации

Систематизация эффектов от реализации про-
екта «Бережливый университет» в НИУ «БелГУ» 
позволяет сделать следующие выводы. Для обуча-
ющихся и сотрудников это возможность получить 
новые компетенции, обучиться востребованным 
бережливым технологиям, инициировать соб-
ственные бережливые проекты, получить навыки 
работы в командах с ориентацией на конкретный 
результат и непрерывное совершенствование.

Для университета это, с одной стороны, повы-
шение удовлетворенности потребителя качеством 
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Рис. 3. Эффекты от реализации проекта «Бережливый университет»
Fig. 3. The effects of the project «Thrifty University»
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и сроками получения услуг, сокращение времени 
ожидания потребителем получения услуг, про-
зрачность организации процессов для потребите-
лей, стандартизация пилотных процессов на базе 
«лучших практик», формирование компетенций 
персонала по быстрому выявлению проблем и их 
устранению, выявление среди персонала лиде-
ров изменений, способных проводить улучшения 
на основе проектного подхода. С другой стороны, 
это экономия времени, ресурсов, расходов, увели-
чение производительности, повышение эффектив-
ности и качества управления, рост конкуренто-
способности.

Для региона это образец тиражирования 
практики бережливого управления в сфере об-
разования, площадка профессиональной подго-
товки lean-менеджеров как управленцев «нового 
формата» для органов исполнительной власти 
области, местного самоуправления, бизнес-со-
общества, партнерство в создании региональной 
методической базы в области бережливого про-
изводства (рис. 3).

В свою очередь, проектный подход при вне-
дрении бережливых преобразований в НИУ 
«БелГУ» повысил эффективность управления про-
ектом за счет использования инструментов про-
ектного менеджмента и обеспечил необходимую 
системность.

С учетом вышеизложенного следует предпо-
ложить, что повышение эффективности внедрения 
бережливых технологий может быть достигнуто 
за счет реализации комплекса мероприятий в фор-
мате системного проекта. Данное предположение 
базируется на следующих утверждениях:

1) проектное управление доказало свою эф-

фективность во многих отраслях экономики и со-
циальной сферы.

2) проектное управление является приорите-
том на федеральном и региональном уровне.

3) проектное управление имеет ряд преиму-
ществ, позволяющих достигать желаемых резуль-
татов в более короткие сроки с использованием 
меньшего количества ресурсов.

Таким образом, для вузов регионов страны, 
внедряющих бережливые технологии в свою дея-
тельность, представляется возможным формули-
ровка следующих рекомендаций:

– при организации внедрения бережливых 
преобразований целесообразно «упаковать» ме-
роприятия по изменениям в формате системного 
проекта;

– при определении цели проекта целесообраз-
но использовать технологию SMART (предусма-
тривающую измеримость, достижимость, реаль-
ность, ограниченность по времени и ресурсам), 
заложить в цель проекта не только количество 
реализованных предложений по изменениям, 
но и рост удовлетворенности стейкхолдеров ка-
чеством измененных процессов;

– при формировании команды проекта пред-
усмотреть вовлеченность высшего руковод-
ства (в роли заказчика проекта), ключевых топ-
менеджеров (в роли руководителей блоков работ 
проекта) и сотрудников (в роли исполнителей ме-
роприятий проекта);

– успешные изменения не должны осущест-
вляться без четкого представления о желаемом 
будущем университета, к которому эти измене-
ния должны привести, поэтому при определении 
показателей эффективности проекта необходимо 
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обеспечить их синхронизацию с показателями 
программ развития и ключевыми индикаторами 
стратегии развития университета;

– при разработке плана управления проектом 
следует обеспечить системность во всех ключе-
вых блоках проекта: обучение персонала новым 
технологиям; внедрение бережливых преобра-
зований через реализацию локальных проектов 
по улучшениям; использование бережливых ин-
струментов, стандартизация и контроль стабиль-
ности результатов; тиражирование результатов 
во внешней и внутренней среде; создание науч-
но-методической базы и формирование корпора-
тивной культуры бережливого управления.

Резюмируя сказанное, мы можем утверждать, 
что при переходе на бережливое управление вузу 
необходима такая модель системного бережли-
вого проекта, которая позволит расширить воз-
можности и даст существенные эффекты, выра-
женные в непрерывном улучшении внутренних 
процессов вуза, исключении всех видов потерь, 
повышении производительности труда при осу-
ществлении операционной деятельности админи-
стративного и педагогического персонала, менед-
жменте качества, оптимизации и рациональном 
использовании собственных ресурсов, расшире-
нии научной базы, развитии корпоративной бе-
режливой культуры.
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