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1.6. ПРОЕКТНОЕ УПРАВЛЕНИЕ, БЕРЕЖЛИВОЕ  
ПРОИЗВОДСТВО И ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ В 

РЕШЕНИИ ЗАДАЧИ ПОВЫШЕНИЯ  
ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТИ ТРУДА В РЕГИОНЕ 

 

Каратаева Г.Е. д.э.н., Сургут 

 

Ожидается, что реализация государственных программ и национальных проектов в организаци-
онно-административном аспекте будет обеспечена за счет применения передовых управленческих 
методов, технологий и инструментов. В частности, речь идет о проектном управлении, бережли-
вых технологиях и цифровизации, за счет применения которых предполагается кратно повысить 
производительность труда, не только в промышленном секторе, но и в сфере услуг и государ-
ственном управлении. На практике темпы роста этого показателя в России снижаются, качество 
государственных услуг падает несмотря на то, что проектное управление и бережливые техно-
логии внедряются в государственном секторе более 5 лет. Ханты-Мансийский автономный округ 
– Югра выступает пилотным регионом для апробации новых решений в государственном управле-
нии. Цель исследования — определить причины отсутствия видимого эффекта от внедрения про-
ектного управления, бережливых технологий, а также мероприятий региональной программы 
«Цифровая экономика» для показателей производительности труда в регионе. Для этого были про-
анализированы цели программных документов, бюджеты и результаты проведенных мероприятий. 
Результаты анализа сопоставлены с динамикой показателей производительности труда в реги-
оне. Основными методами исследования выступили статистический метод анализа, графические 
методы визуализации и обработки информации, сопоставительный анализ, группировка. Научная 
новизна статьи состоит в результатах сопоставительного анализа. Выявлены существенные 
различия в целеполагании и результатах, слабая увязка проводимых мероприятий с факторами, 
определяющими производительность труда. На примере положений концепции бережливого произ-
водства выявлены ограничения ее применения в сфере государственного управления и оказания со-
циальных услуг. Существенным ограничением исследования стало отсутствие релевантной ин-
формации о результатах мероприятий региональной политики в сфере стимулирования произво-
дительности труда. Выявленные противоречия и выводы могут служить основой для корректи-
ровки региональной политики и разработки подходов к реализации методов бережливого производ-
ства в социальной сфере с учетом особенностей региона.  

Введение 
В повестке поиска путей экономического прорыва и, как следствие, повышения качества жизни 

граждан России последние годы неизменно присутствуют проектные методы управления, бережливые 
технологии и цифровизация не только на промышленных предприятиях, но и в органах государственного 
управления и учреждениях.  

О бережливых технологиях в госсекторе в России активно заговорили в середине 2000-х годов в 
период проведения административной реформы [29]. Позже многие субъекты Российской Федерации 
приняли нормативные правовые акты по внедрению и развитию бережливых технологий в органах ис-
полнительной власти и государственных учреждениях. Подробно об истории этого вопроса изложено в 
работе А.С. Царенко и О.Ю. Гусельниковой [44].  

Идеи внедрения проектного управления в государственном секторе, так же как и методы бережли-
вого производства, впервые получили закрепление на государственном уровне в распоряжении Прави-
тельства РФ «О Концепции административной реформы в Российской Федерации на 2006-2010 годы» 
[29]. Широкое внедрение проектного управления в органах государственной власти России ведется с 
2014 года [31]. Согласно отчетам, все субъекты Российской Федерации успешно внедрили проектное 
управление, создали проектные офисы и активно принимают участие в конкурсе «Проектный Олимп» 
[10]. Методическое обеспечение, позволяющее оценить зрелость проектных методов, разрабатывается, 
что также находит отражение в различных исследованиях [11, 39].  

Самым молодым направлением можно считать цифровизацию. В 2017 году в России принята про-
грамма «Цифровая экономика Российской Федерации». Позже в рамках реализации Указа Президента 
Российской Федерации от 7 мая 2018 г № 204 «О национальных целях и стратегических задачах разви-
тия Российской Федерации на период до 2024 года» сформирована национальная программа «Цифро-
вая экономика Российской Федерации» [35].  

Таким образом, бережливые технологии и проектное управление в государственном управлении в 
России имеют уже более чем 6-летнюю историю. В нашей стране реализуется так называемая либе-
ральная модель экономической политики, предусматривающая невмешательство государства в рыноч-
ные отношения. Критикуя либеральную доктрину государственной политики, ее оппоненты считают, что 
рост производительности труда в современной России может быть обеспечен:  



           Каратаева Г.Е.                Проектное управление, бережливое производство и …. 
 

47 

- ростом доли накоплений в валовом внутреннем продукте (не менее 30 % на протяжении 10 лет);  
 - сбалансированностью импорта товаров, работ, услуг и экспорта сырья (индекс открытости эконо-

мики 25-30%);  
- доступностью банковского кредита;  
- взвешенной политикой валютного курса [23,38,40].  
Рекомендации исследователей проблемы повышения производительности труда на макроуровне 

можно объединить выводом О.С. Сухарева и Е.Н. Стрижакова: «Факторы, определяющие совокупную 
производительность, должны учитываться в отраслевых программах развития в качестве базовых пара-
метров управления этими программами, что предполагает исследование (их) взаимосвязей… Без дан-
ного условия эффективное управление (планирование) промышленными системами, а также реализа-
ция стратегии новой индустриализации не представляется возможной» [43]. Разделяя эту позицию, мы 
предположили, что принимаемые документы стратегического планирования, направленные на повыше-
ние производительности труда, не в полной мере учитывают эти рекомендации, часто носят формаль-
ный характер. Конструкция «документ ради документа» выхолащивает реальные возможности заявлен-
ных в них инструментов, в частности технологий бережливого производства. Проверка этого тезиса не 
нуждается в построении каких-либо моделей и может быть осуществлена простым сопоставительным 
анализом запланированных показателей, мероприятий по их достижению и результатов.  

Основная часть. 

Материалы и методы. 
Целью исследования является определение причин отсутствия видимого эффекта от внедрения 

проектного управления, бережливых технологий, а также мероприятий региональной программы «Циф-
ровая экономика» для уровня производительности труда в регионе. 

Для достижения цели исследования поставлены следующие задачи: 
1) оценить бюджетную обеспеченность Ханты-Мансийского автономного округа – Югры; 
2) определить эффект внедрения проектного управления в органах государственной власти ре-

гиона на изменение расходов и численности работников государственных органов власти в ав-
тономном округе; 

3) установить взаимосвязь мероприятий программных документов Ханты-Мансийского автоном-
ного округа – Югры и их результатов с индексом производительности труда в регионе; 

4) выделить возможности и ограничения внедрения лин-технологий в государственных (муници-
пальных) учреждениях. 

5) В процессе исследования авторами применены общеизвестные количественные и качествен-
ные методы [24]. Так, в процессе оценки бюджетной обеспеченности Ханты-Мансийского авто-
номного округа – Югры применен метод анализа показателей социально-экономического раз-
вития региона. Статистический метод анализа данных о численности, расходах на оплату труда 
работников государственных (муниципальных) органов Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры позволил прийти к выводу об отсутствии косвенного эффекта внедрения проект-
ного управления в регионе. На основе графических методов визуализации и обработки инфор-
мации продемонстрирована динамика показателей, характеризующих производительность 
труда в регионе. С помощью сопоставительного анализа установлена взаимосвязь мероприя-
тий программных документов Ханты-Мансийского автономного округа – Югры и их результатов 
с индексом производительности труда в регионе. Метод группировки позволил выделить част-
ные и общие с другими сферами барьеры внедрения лин-технологий в государственных (му-
ниципальных) учреждениях.  

Главным ограничением исследования выступает отсутствие в открытом доступе данных о ходе ре-
ализации и результатах программных документов. В качестве объекта исследования были выбраны до-
кументы регионального значения, заявленные как поддержка производительности труда по трем направ-
лениям: проектное управление в органах государственной власти, Концепция бережливого производ-
ства и Цифровая экономика на примере Ханты-Мансийского автономного округа.  

Результаты. 
Ханты-Мансийский автономный округ – Югра (далее – автономный округ, Югра, регион) традици-

онно занимает лидирующие позиции в различных рейтингах, оценивающих параметры социально-эко-
номического развития регионов. Ключевым фактором этого является его бюджетная обеспеченность 
(табл. 1).  
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Таблица 1. Динамика показателей социально-экономического развития Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры 

Показатели  2015  2016  2017  2018  

Численность постоянного населения (среднегодовая), тыс. чел.  1619  1636  1651  1662  

Валовой региональный продукт (ВРП), млрд. руб.  3154  3031  3306  3967,1  

Индекс физического объема ВРП, %  98,2  97,6  100,0  100,2  

Индекс промышленного производства, %  97,4  100,8  99,2  100,0  

Доля инвестиций в ВРП, %  24,3  26,4  28,5  28,5  

Номинальная начисленная среднемесячная заработная плата одного 
работника, руб.  

60068  63568  66719  71000  

Доля в консолидированном бюджете РФ, %  14,4  11,7  12,8  16,0  

Источник: составлено авторами на основе [30]  

Доля безвозмездных поступлений в структуре доходов консолидированного бюджета Югры за рас-
сматриваемый период не превышала 5 % [20]. В регионе стабильно фиксируются показатели социаль-
ного обеспечения населения на уровне выше средних по России. Автономный округ часто выступает 
пилотной площадкой для реализации новых решений в государственном управлении. Не стала исклю-
чением апробация новых методов проектного управления, бережливого производства и цифровой 
трансформации экономики автономного округа.  

В Югре проектное управление внедряется с 2015 года. За весь период деятельности в открытом 
доступе представлен только план работы департамента проектного управления на 2017 год [36].  

План не поддается оценке, поскольку не содержит информации ни о мероприятиях, ни о показате-
лях, которые планируется достичь. Очевидно, что это следствие попыток «конвертации» в формат про-
екта текущей деятельности органа государственной власти. В условиях, когда в проект включаются ме-
роприятия текущей деятельности департамента проектного управления (организация заседаний Проект-
ного комитета и т.п.), невозможно выделить показатели для оценки результатов проведенных меропри-
ятий. Справедливо отметить, что организация проектного управления в Югре это учитывает, и департа-
мент проектного управления не является ответственным исполнителем конкретного проекта. Тем не ме-
нее, для утвержденных проектов «проблема текущей деятельности» остается нерешенной.  

Содержание отчетов департамента проектного управления (они представлены за 2016 и 2018 годы) 
ожидаемо, представлено перечислением проведенных мероприятий. Оценка результатов приводится в 
процентах достигнутых показателей по проектам, например, ««Малое и среднее предпринимательство 
и поддержка индивидуальной предпринимательской инициативы» – 78% (полностью достигнуто 31 из 43 
показателей)» [19]. Также приводятся данные о месте автономного округа в рейтингах, например, в от-
чете за 2018 год указано, что по итогам проведенной оценки зрелости проектного управления в органах 
власти субъектов Российской Федерации Югра заняла 2 место и вошла в ТОП-5 регионов лидеров пи-
лотной группы Индекса проектной деятельности. По отдельному критерию «Принятие решений и орга-
низационная поддержка» регион занял 1 место.  

Итоги работы в 2019 году свидетельствуют, согласно отчету, об эффективности применения ин-
струментов портфельного управления при проектировании целей, задач и способов их достижения. Они 
позволили составить качественные планы, вовлечь в активную работу как органы власти, так и муници-
палитеты автономного округа, общественность, а также ресурсоснабжающие организации. По итогам 
2019 года средний процент достижения показателей по всем целевым моделям в регионе составил 94%, 
тогда как среднероссийский – 92%» [12].   

Если обратиться к отчетам за более ранние периоды (до 2015 года), то мы обнаружим, что регио-
нальные программы реализовывались с таким же успехом: процент исполнения был от 95% и выше.  

Показателем, который можно учесть при оценке внедрения проектного управления в органах государ-
ственной власти могут быть «Расходы и численность государственных органов автономного округа». За пе-
риод с 2016 по 2018 год расходы на оплату труда работников государственных органов в автономном округе 
увеличились на 13%, а численность работников увеличилась на 0,5 %. Численность работников муниципаль-
ных органов власти снизилась на 0,2%, а расходы на их содержание увеличились на 8% (табл. 2).  

Таблица 2. Численность и расходы на оплату труда работников государственных (муниципальных) органов Югры 

  Численность, шт. ед.  Расходы, млн. руб.  

2016  2017  2018  2016  2017  2018  

Государственные органы  3 462  3 495  3 481  5388  5 496  6 075  

Органы местного самоуправления  7 710  7 672  7 639  11 170  11 376  12 066  

Источник: составлено авторами на основе [16]  

Анализ исполнения расходной части бюджета автономного округа (табл. 3) также не позволяет сде-
лать вывод о существенных изменениях в их структуре. Так, расходы на выплату персоналу за 2016-
2018 годы выросли на 14,4%, а их доля в расходах бюджета составила около 7 %. Расходы на государ-
ственные закупки также увеличились на 24 %. Увеличение бюджетных расходов на государственное 
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управление само по себе нельзя рассматривать как негативный фактор, однако и подтверждением по-
вышения эффективности государственного управления, в том числе за счет внедрения проектных мето-
дов управления, оно не является.  

Таблица 3. Исполнение видов расходов бюджета Югры  

Наименование расходов  
2016  2017  2018  

млн. руб.  %  млн. руб.  % млн. руб.  %  

Всего расходов, в том числе  206 190,2  100  196 637,1  100  232 768,9  100,0  

Субсидии учреждениям и прочим НКО  36 483,1  17,7  36 848,6  18,7  51 665,4  22,2  

Расходы на выплаты персоналу  13 298,6  6,4  13 741,1  7,0  15 209,1  6,5  

Государственные закупки  11 138,3  5,9  12 268,9  6,2  13 829,4  5,9  

Капитальные вложения  5 406,5  2,6  1 597,0  0,8  5 595,3  2,4  

Источник: составлено авторами на основе [18]  

Таким образом, косвенный эффект от внедрения проектного управления в автономном округе, ко-
торый состоит в снижении расходов и численности работников государственных органов власти, в авто-
номном округе не фиксируется.  

Реализация Концепции «Бережливый регион» в автономном округе осуществляется в рамках госу-
дарственной программы автономного округа «Социально-экономическое развитие, инвестиции и инно-
вации Ханты-Мансийского автономного округа – Югры на 2016 - 2020 годы». Согласно Отчету о ходе 
исполнения плана мероприятий («дорожной карты») по реализации Концепции «Бережливый регион» на 
1 июля 2018 г. все мероприятия, предусмотренные в дорожной карте, выполнены (табл. 4).  

Таблица 4. Цели, задачи, мероприятия и показатели Концепции «Бережливый регион» Ханты-Мансийского автоном-
ного округа – Югры 

Задачи  Мероприятия  Целевой показатель/значение к 2020 г.  

Цель 1. Повышение производительности труда в органах управления и организациях  

-  -  Индекс производительности труда 
/150 % к 2011 г.  

Цель 2. Повышение эффективности работы органов исполнительной власти и местного самоуправления (далее – 
органы)  

внедрение технологий бережливого 
производства (БП) во всех органах  

внедрение «бережливого офиса»  -  

повышение эффективности бюджет-
ных расходов  

-  -  

обучение сотрудников органов прин-
ципам БП  

-  обучено сотрудников\3000 чел.; 
доля обученных сотрудников\90 %  

создание эффективной системы мо-
ниторинга и контроля реализации Кон-
цепции  

опросы и анкетирование; разработка 
и запуск в сети Интернет портала  
"Бережливый регион»  

-  

Цель 3. Повышение конкурентоспособности предприятий с государственным и муниципальным участием и органи-
заций автономного округа (далее - организации)  

внедрение БП во всех организациях  применение методов и инструментов 
БП в организациях  

осведомленность  
организаций о БП/ 90 %  

популяризация Концепции среди руко-
водителей и сотрудников организаций 

мероприятия по популяризации БП 
(конференции, круглые столы, семи-
нары, форумы) 

обучено 4500 сотрудников  

создание инфраструктуры для обес-
печения потребности организаций в 
специалистах БП  

создание обучающих центров повы-
шения производительности труда; 
разработка программ и методик обу-
чения БП; вовлечение студентов в 
проекты БП  

формирование НОЦ/ 8 шт.  

предоставление мер государственной 
поддержки и стимулирования внедре-
ния БП в организациях, в том числе 
малых и средних предприятиях (МСП)  

создание механизмов поддержки 
МСП  
(субсидирование расходов МСП на 
обучение сотрудников и привлече-
ние консалтинговых компаний для 
внедрения БП и др.)  

доля МСП, внедривших БП/20 %; 
обучено сотрудников по субси-
дии/12560 чел.;  
- обучено сотрудников без субси-
дии/5540 чел.  

Цель 4. Повышение качества предоставления государственных услуг  

внедрение технологий БП в организа-
циях   

-  количество организаций,  
внедривших БП /110 шт.; удовле-
творенность качеством госуслуг, 
оказываемых с использованием 
принципов БП/ 95 %  

мониторинг и контроль качества госуслуг  -  -  

Источник: составлено авторами на основе [28]  
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Структура Концепции, мягко говоря, не отличается целостностью. По первой цели задачи и меро-
приятия вообще отсутствуют. Очевидно, что разработчики Концепции руководствовались, в первую оче-
редь, имеющимися для ее реализации ресурсами. В округе сформирована сеть учреждений професси-
онального образования (вузы, техникумы, колледжи и училища). Возможно, этим объясняется тот факт, 
что большинство мероприятий сведено к обучению бережливым технологиям и их популяризации за 
счет субсидий, предусмотренных подведомственным образовательным учреждениям. Из отчетов по ре-
ализации Концепции следует, что в округе создан Совет главных конструкторов по бережливым техно-
логиям, три научно-образовательных центра (НОЦ) на базе региональных вузов, разработаны дополни-
тельные программы обучения бережливому производству, все государственные служащие прошли обу-
чение по программе повышения квалификации «Бережливое производство», разработаны планы внед-
рения бережливого производства в органах государственной власти автономного округа и органах мест-
ного самоуправления муниципальных образований автономного округа и предприятиях с государствен-
ным и муниципальным участием, создан портал и разработан функционал единого сайта по размеще-
нию экрана «Бережливометр» для исполнительных органов государственной власти автономного 
округа, а также проведен отбор пилотных школ и созданы студенческие отряды [33]. На сайтах образо-
вательных организаций, на базе которых созданы НОЦы, размещены отчеты о проведенных мероприя-
тиях с указанием количества слушателей образовательных программ (по открытой информации устано-
вить их соответствие установленным целевым показателям не удалось).  

Как отразилось внедрение бережливых технологий в органах государственного управления авто-
номного округа на эффективность их работы, также оценить сложно. Бережливометр на официальном 
сайте Югры не заполняется, актуальной информации на сайте Департамента экономического развития 
автономного округа – ответственного исполнителя программы, в которую в 2017 году были включены 
расходы на реализацию Концепции, также нет. Возможно, это связано с тем, что финансовых средств 
на эти цели в новой государственной программе Югры «Развитие экономического потенциала» нет, хотя 
бережливые технологии и упомянуты в подпрограмме «Совершенствование системы государственного 
стратегического управления и повышение инвестиционной привлекательности» как направление расхо-
дов: «Внедрение технологий бережливого производства Депэкономики Югры, что позволит: повысить 
производительность труда; повысить удовлетворенность населения качеством оказанных Депэкономики 
Югры услуг; постоянно повышать эффективность управленческих процессов; упростить организацион-
ную структуру, улучшить процессы менеджмента; быстро и гибко реагировать на изменения внешней 
среды» [27].  

Такая интерпретация философии кайдзен выглядит несколько странной, поскольку перечисленные 
ожидания должны быть скорее резервами снижения расходов, а не их направлениями.  

Самую короткую историю в системе программных документов стратегического планирования, как 
отмечалось выше, насчитывает цифровизация экономики российских регионов. В Югре это направление 
развивалось изначально в рамках государственной программы "Информационное общество Ханты-Ман-
сийского автономного округа –  

Югры», которая с 2019 года переименована в «Цифровое развитие Ханты-Мансийского автоном-
ного округа – Югры». Бюджет программы составляет 0,5 - 0,6% расходов бюджета региона (табл. 5).  

Таблица 5. Исполнение расходов бюджета автономного округа по государственной программе «Информационное 
общество» 

Наименование программы  2016  2017  2018  2019 план  2020 план  2021 план  

Информационное общество млн. руб.  831,6  846,4  1327,7  1419,8  1341,5  992,1  

Источник: составлено авторами на основе [17]  

Эта программа включает портфели региональных проектов, предусмотренных автономным округом 
в рамках национального проекта «Цифровая экономика». Анализ документов показал существенное 
улучшение качества их подготовки по сравнению с той же Концепцией «Бережливый регион». В паспорте 
государственной программы отражены портфели региональных проектов с указанием сроков и бюдже-
тов их реализации. Портфель проектов структурирован по целям, показателям, характеризующим их 
достижение, базовым и целевым значениям показателей, ответственным лицам. Из представленных 
проектов слабыми выглядят решения по портфелю «Кадры для цифровой экономики», где в 2019 году 
ограничились лишь проведением семинаров по информационной грамотности для населения автоном-
ного округа. Еще менее убедительно представлены решения по портфелю «Цифровые технологии», где 
мероприятия свелись к «оказанию содействия в доведении информации…» и «участии в мониторинге», 
проводимом Минкомсвязью России совместно с АНО «Цифровая экономика».  

Завершая обзор программных документов, одной из основных целей которых было повышение про-
изводительности труда в регионе, обратимся к анализу динамики характеризующих ее показателей 
(рис.1). Отметим, что проблема повышения производительности труда и ее региональные аспекты ши-
роко обсуждается в научном сообществе [15,25,37,42]. СледуяСогласно теоретическим объяснениям па-
радокса производительности информационных технологий Р. Солоу [8], активное внедрение инноваций 
может сопровождаться снижением производительности. Это объясняется:  

- истощением резервов предыдущих технологий;  
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- перемещением ресурсов с текущего производства на цели его модернизации или разработку новых.  
 

Реализация консервативной 
инвестиционной политики, 
направленной на наращива-
ние производственных фон-
дов, работающих на устаре-
вающей технологии, наобо-
рот, может сопровождаться 
периодами ускорения темпов 
роста производительности 
труда.  

Югра относится к регио-
нам, в которых не наблюда-
ется существенного снижения 
индекса производительности 
труда (усредненные значения 
индекса за 2011-2014 гг. и за 
2015-2018 гг. отклоняются ме-
нее чем на 1 %). Динамика по-
казателей, представленных 
на рисунке 1, характерна для 
регионов, в которых парадокс 

производительности практически отсутствует. Доля высокотехнологичных и наукоемких отраслей эконо-
мики в ВРП снижается. Такую же тенденцию имеет доля внутренних затрат на исследования и разра-
ботки в ВРП. Одновременно растут степень износа основных фондов и их стоимость. Фондоотдача сни-
жалась в 2012-2016 гг. на 0,09 (исключение составляет 2015 г – рост на 0,04); росла в 2017-2018 гг. на 
0,06. Доля инвестиций в основной капитал в ВРП повторяет тренд фондоотдачи, за исключением 2018 
г., где отмечается резкое снижение доли инвестиций (5,4 % по сравнению с 2017 г.). Таким образом, 
производительность труда в округе определяется консервативной инвестиционной политикой. Стабиль-
ность индекса производительности труда объясняется близкими темпами роста стоимости основных 
фондов и стоимостного объема отгруженной продукции (в основном, отрасли «Добыча полезных иско-
паемых»). Переход на новый технологический уклад пока не нашел отражения в экономической стати-
стике автономного округа.  

Проведенный анализ направлений государственной региональной политики, формализованных в 
трех программных документах, не позволил установить взаимосвязь их мероприятий и результатов с 
показателем производительности труда в регионе. Справедливым считаем отметить, что мероприятия 
цифровой трансформации экономики региона еще рано оценивать, поскольку отсутствует необходимая 
для этого статистика. Можно констатировать, что проект под названием «Бережливый регион» резуль-
татов не дал. Это направление выглядит несколько «забытым» и не является первичным в пуле госу-
дарственных задач текущей повестки региональных органов исполнительной власти. Тем не менее, ощу-
тимый эффект от внедрения лин-технологий можно получить [44]. Особенно это актуально в свете по-
следних событий, связанных с эпидемиологической ситуацией и динамикой мировых цен на углеводо-
роды (последнее – критический фактор для регионального бюджета и экономики региона).  

Из всех известных удачных кейсов реализации бережливого производства в России самым ярким 
можно по праву считать опыт Сбербанка [41]. Сравнивая стратегию Сбербанка и государственные про-
граммы, более того, отчетные документы о достигнутых результатах, задаемся вопросом: возможна ли 
реализация концепции бережливого производства в сфере государственных услуг по аналогии Сбер-
банка? Ответ на этот вопрос лежит в плоскости определения ценности государственных услуг и функций 
для клиента.  

В 2018 году сокращение численности сотрудников группы Сбербанк составило 16,5 тыс. человек (в 
4 квартале - 2,4 тыс. человек). В январе 2017 года Г. Греф говорил о «сокращении штата кредитной 
организации вдвое к 2025 году (на тот момент было 330 тыс. сотрудников) по мере развития дистанци-
онного банковского обслуживания» [45]. Если предположить, что аналогичные процессы произойдут в 
государственных ведомствах и учреждениях, то в регионах возникнет напряженность с трудоустрой-
ством высвободившихся трудовых ресурсов. Бюджетные учреждения и государственные ведомства, му-
ниципальные администрации являются едва ли не единственными надежными работодателями в усло-
виях кризиса. Круг замкнулся. Разорвать этот круг может согласованность проектов по целям, срокам 
реализации, кадровому и финансовому обеспечению, т. е. мы вновь возвращаемся к качеству тех стра-
тегических программных документов, с которых начали – национальным проектам и программам. Глав-
ное, чтобы при определении целей учитывалась идеология кайдзен: главная ценность – непрерывное 
совершенствование и польза для клиента.  

В этом в социальной сфере и скрыта главная проблема оценки качества услуг, производительно-
сти, эффективности и результативности труда основных работников. В силу доверительного характера 

Рисунок 1. Показатели, характеризующие производительность труда в Югре  
Источник: составлено авторами 
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услуг ключевых социальных сфер - образования и здравоохранения, возникают сложности с определе-
нием ценности этих услуг, их полезности для клиента. С идентификацией самих клиентов тоже вопрос 
не решен. Если, например, представить процесс подготовки кадров в университете с позиций концепции 
бережливого производства, то продуктом на выходе будет выпускник, обладающий необходимыми 
 для работодателя компетенциями. Это «формула идеального газа» на практике не работает. Про-
блем здесь много, хотя бы потому, что вуз дает не только набор компетенций, но еще и круг общения, 
формирует систему ценностей и т.п. Другой аспект – компетенции, что это? Какие они нужны? Способны 
ли работодатели сформулировать свой заказ? Этот перечень вопросов можно было бы продолжить, но 
не это цель нашей работы. Ограничимся лишь модификацией  барьеров внедрения лин-технологий в 
сектор государственных социальных услуг Дж. Малейеффа (таблица 6).  

Таблица 6. Барьеры внедрения лин-технологий в государственных (муниципальных) учреждениях 

Частные (отраслевые) барьеры  Общие с другими сферами барьеры  

• неопределенность «полезности» услуг для потре-
бителя  

• косвенная связь доходов учреждений с создавае-
мой потребительской ценности услуг  

• уникальность основного кадрового состава, кон-
серватизм профессий, низкая конкуренция на 
рынке труда  

• особенности трудовых отношений (выборы, кон-
курсы, гарантии занятости и нормы нагрузки)  

• жесткий законодательный контроль  

• конкурирующие группы интересов  

• непоследовательная  мотивация руководства  

• недостаточная компетентность руководства в вопро-
сах улучшения организационных процессов  

• сопротивление коллектива новой организационной 
культуре  

• недостаточные технические навыки работников  

• недостаток квалификации работников  в  области 
лин- технологий  

• множество недокументируемых процессов  

Источник: составлено авторами на основе [4]  

Анализ планов хозяйственной деятельности региональных вузов Югры показал, что затраты на ос-
новной персонал составляют около 40% расходов бюджетов вузов, 20% расходов – стипендиальный 
фонд, 7 % - закупки оборудования. Остальная часть приходится на общехозяйственные расходы (около 
1,9 млрд. руб. в год) [34]. Таким образом, можно предположить, что в региональной системе высшего 
образования есть потенциальные резервы повышения производительности труда за счет лин-техноло-
гий, хотя бы во вспомогательных процессах. В России такая практика стала формироваться с 2014 года. 
Уже есть исследования, раскрывающие особенности реализации лин-технологий в вузах [26]. В 2018 
году под патронажем ОА «Росатом» была создана Ассоциация бережливых вузов [13, 14]. Также «Роса-
том» с 2016 года реализует проект «Бережливая поликлиника». Для получения заметных результатов 
необходим временной лаг в 7-10 лет. Эту практику еще предстоит изучить.  

Обсуждение. 
Проектные методы управления пришли в Россию многим позже их появления в государственном 

управлении США, Великобритании, Японии, Китая и других стран. Распространение проектных методов, 
по мнению Дж. Кеттла, стало «поразительным по своим масштабам движением, охватившим значитель-
ное число наций, использующих столь похожие стратегии преобразований в такой короткий промежуток 
времени» [6]. Идеи применения в государственном управлении методов корпоративного управления 
сформировали отдельное направление в менеджменте – new public management, основные идеи кото-
рого раскрыты в работах К. Худа [3], Д. Осборна, Т. Геблера [5] и др.  

Делать выводы о результатах внедрения проектных методов управления в органах государствен-
ной власти России достаточно сложно по причинам отсутствия необходимой информации. Для анализа 
результатов воздействия изменения государственной политики в России мало используется так назы-
ваемое «золотое правило» – «экспериментальные (изучаются контрольная группа (control group) и 
группа, подвергшаяся воздействию изменения политики (treatment group), из случайной выборки) и ква-
зиэкспериментальные исследования» [7]. В исследованиях 2015 года факторами, деформирующими 
проектные методы в госсекторе, авторы называли:  

1) жесткую организационную структуру органов власти;  
2) отсутствие у госслужащих необходимого объема профессиональных навыков и знаний по про-

ектному управлению и недостаточно широкое распространение обучения сотрудников госаппарата ме-
тодам управления проектами;  

3) отсутствие основ нормативного правового регулирования управления проектами в органах вла-
сти в течение длительного времени;  

4) сложность оценивания результатов проектов, реализуемых органами власти;  
5) оформление в виде проектов текущей деятельности органов власти;  
6) сложную сочетаемость методов управления проектами с характерным для российских бюрокра-

тических структур «управлением по поручениям»;  
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7) отсутствие адекватной принципам управления проектами формы финансового обеспечения их 
реализации;  

8) недостаточно широкое использование госслужащими специализированных информационных си-
стем по управлению проектами» [22].  

За прошедший период удалось продвинуться в вопросах нормативного правового регулирования 
управления проектами, повышения квалификации госслужащих. Глубинные проблемы, связанные с ор-
ганизационной структурой, методологией планирования и оценки результатов проектов, их финансиро-
ванием остались на прежнем уровне. Об этом свидетельствует резонансный Отчет Счетной палаты по 
итогам стратегического аудита показателей деятельности федеральных органов исполнительной власти 
(ФОИВ) за 2017-2019 гг.: «Ни один из утвержденных планов деятельности ФОИВ на 2019–2024 годы не 
соответствует установленным требованиям. В планы деятельности ФОИВ включено только 26 % пока-
зателей госпрограмм и подпрограмм, за которые они отвечают. Из показателей национальных и феде-
ральных проектов в планах учтено 55 %» [32]. По итогам 2019 года неисполнение бюджетных расходов 
на цели национальных проектов составило 1,122 триллиона рублей. Уровень исполнения бюджета со-
ставил 94,5%, а федеральной адресной инвестиционной программы – 76% [32].  

В рамках проведённого исследования Концепция бережливого производства была переосмыслена 
с учетом трансформационных процессов, связанных с новыми технологиями. В одной из дискуссий, по-
священных поиску новых цифровых решений задач развития экономики региона, обозначилась очень 
важная проблема [21]. Спорили экономисты и инженеры компьютерных систем. В ходе дискуссии при-
шли к выводу, что:  

1) управленческие теории и концепции в сфере обеспечения экономического роста, снижения тран-
закционных издержек, устойчивости экономических систем и т.п. разработаны достаточно широко и по-
дробно, методологический аппарат сформирован достаточно;  

2) цифровые технологии и оборудование, необходимое для решения обозначенных задач, созданы;  
3) реализация на практике ограничена возможностями существующих институтов.  
Концепция бережливого производства как нельзя лучше может лечь в основу преодоления уста-

новленного ограничения. Для реализации лин-технологий в секторе государственного управления и ока-
зания социальных услуг доминирует решение, которое: 

1) «улучшает организационные системы и управленческие практики либо  
2) фокусируется на (тактическом) применении ограниченного числа инструментов совершенство-

вания процессов» [2].  
Постулат концепции гласит: «Все, что не добавляет ценности для потребителя, классифицируется 

как потери и должно быть устранено» [1]. Поток создания ценности представляет собой «совокупность 
всех действий, которые требуется совершить, чтобы определенный продукт прошел через три важных 
этапа менеджмента, свойственных любому бизнесу:  

• решение проблем (от разработки концепции и рабочего проектирования до выпуска готового 
изделия),  

• управление информационными потоками (от получения заказа до составления детального гра-
фика проекта и поставки товара),  

•  физическое преобразование (от сырья до готового продукта в руках потребителя)» [9].  

Заключение. 
Нельзя однозначно утверждать, что проведенный анализ доказал правильность выдвинутой гипо-

тезы. Инструменты, заявленные в изученных программных документах, вторичны. Первичные макроэко-
номические условия на протяжении всего исследуемого периода существенно не изменились в лучшую 
для роста производительности труда сторону, как-то: уровень накоплений в ВВП, объем инвестиций в 
основной капитал, объем инновационной продукции, количество высокотехнологичных рабочих мест, 
ключевая ставка, объем оттока капитала.  

Анализ региональных программ дал ожидаемые результаты: программы, не обеспеченные финан-
сами, «вписываются» в имеющуюся ресурсную базу без принципиальных изменений в организации са-
мих процессов. В результате принимается документ ради документа. Совершенно очевидно, что приня-
тые программные документы нуждаются в доработке, причем схема доработки должна быть построена 
в конструкции «цель – задачи – мероприятия – бюджет», а не наоборот.  

Практической значимостью исследования можно считать предложения по реализации концепции 
бережливого производства на обеспечивающих (вспомогательных) процессах в учреждениях социаль-
ной сферы. Это позволяет повысить производительность труда вспомогательных работников, улучшить 
организацию труда основных работников (учителей, врачей и т.п.).  

Ограничением реализации концепции бережливого производства в социальной сфере является до-
верительный характер услуг. Определение ценности таких услуг и, соответственно, классификация фак-
торов, а равно и затрат, создающих эту ценность, является дискуссионным и требует дальнейшего изу-
чения.  
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Abstract 
It is expected that the implementation of state programs and national projects in the organizational and 

administrative aspect will be ensured through the use of advanced management methods, technologies and 
tools. In particular, we are talking about project management, lean technologies and digitalization, through the 
use of which it is expected to multiply labor productivity, not only in the industrial sector, but also in the service 
sector and public administration. In practice, the growth rate of this indicator in Russia is declining, the quality 
of public services is falling, despite the fact that project management and lean technologies have been intro-
ducing in the public sector for more than 5 years. The Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug - Ugra is a pilot 
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region for testing new solutions in public administration. The purpose of the study is determine the reasons for 
the lack of a visible effect from the introduction of project management, lean technologies, as well as the activ-
ities of the regional program "Digital Economy" for labor productivity indicators in the region. For this, the goals 
of program documents, budgets and the results of the activities carried out were analyzed. The results of the 
analysis are compared with the dynamics of labor productivity indicators in the region. The main research meth-
ods are the statistical method of analysis, graphic methods for identifying and processing information, compar-
ative analysis, grouping. The scientific novelty of the article lies in the results of a comparative analysis. Signif-
icant differences in goal-setting and results, weak linkage of ongoing activities with factors that determine labor 
productivity were revealed. On the example of the provisions of the concept of lean production, the limitations 
of its application in the field of public administration and the provision of social services are revealed. A signifi-
cant limitation of the study was the lack of relevant information on the results of regional policy measures in the 
field of stimulating labor productivity. The identified contradictions and conclusions can serve as a basis for 
adjusting the regional policy and developing approaches to the implementation of lean production methods in 
the social sphere, taking into account the characteristics of the region. 

 




