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В условиях мобилизационной экономики, смены технологического уклада, нового пути 
страны, демографической ямы и других трендов, и событий, быстрые и эффективные адаптация 
и изменения – единственный вариант существования в изменчивом мире. Университеты – одни 
из самых инертных и консервативных структур в мире (вместе с церковью и тюремной систем-
ной). Смогут ли они измениться в этих условиях? Хватит ли у системы высшего образования 
ресурсов для трансформации? Что нужно сделать, чтобы она гарантировано произошла и не с 
отдельными организациям или временно, а навсегда и со всей системой с оглядкой на будущие 
состояния мира? Цель исследования - через анализ опыта успешных университетов, которые 
смогли достичь финансовую самостоятельность, разработать методические рекомендации по 
повышению организационной эффективности вуза. Методы исследования: анализ кейсов успеш-
ных вузов, анализ данных мониторинга эффективности организаций высшего образования, ин-
тервью с ректорами и проректорами ряда вузов. Результаты исследования показывают, что в 
вузах имеются значительные резервы повышения организационной эффективности, которые, в 
большинстве случаев, не используются, в том числе по историческим причинам. Методические 
рекомендации могут быть использованы руководителями вуза для понимания направления повы-
шения организационной эффективности и трансформации вуза в условиях ограниченности ресур-
сов и вызовов, которые стоят перед страной и системой высшего образования.  
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In the context of mobilization economy, change in technological structure, a demographic crisis, 

the country charting a new course, and other trends, rapid and effective adaptation is the only option for 

existence in a changing world. Universities are one of the most inert and conservative structures (along 

with the church and the prison system). Can they change in such conditions? Does the higher education 

system have enough resources for transformation? What needs to be done to ensure that it happens, not 

just with individual organizations and temporarily, but permanently and systematically, with a considera-

tion of future societal development? The purpose of the study is to develop methodological recommendations 

for increasing the organizational effectiveness of the university through an analysis of the experience of 

universities that have been successful in achieving financial independence. Research methods include: case 

study of successful universities, data analysis from monitoring the effectiveness of higher education organ-

izations, interviews with rectors and vice-rectors at several universities. The results of the study show that 
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universities have significant reserves for increasing organizational effectiveness, which, in most cases, are 

not used, including for historical reasons. The methodological recommendations can be used by university 

leaders to understand the direction for increasing organizational effectiveness and transforming the uni-

versity in the context of limited resources, as well as challenges facing the country and the higher education 

system. 
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ВВЕДЕНИЕ 

Основная движущая сила рыночной эко-
номики – это конкуренция. Именно она подталки-
вает субъектов экономических отношений искать 
способы развития, улучшения качества и количе-
ства своих товаров в угоду клиентов. Однако есть 
такие организации, которые в силу общественной 
значимости, за счет поддержки государства или 
зависимости клиентов от их услуг/товаров обла-
дают условным иммунитетом от конкуренции. 
Они могут не беспокоиться об экономической и 
рыночной эффективности за счет бюджетного фи-
нансирования, которое позволяет существовать и 
реализовывать задачи, вне зависимости от внеш-
ней конъюнктуры. Одной из таких организаций 
является университет, включенный в контур си-
стемы высшего образования. Большинство из них 
в нашей стране являются бюджетными и обеспе-
чиваются в большей мере за счет государствен-
ных средств. Это позволяет им реализовывать 
государственную политику в сфере высшего об-
разования в рамках установленных государством 
стандартов. А те немногие коммерческие вузы в 
погоне за прибылью, с одной стороны теряют фо-
кус на национальных системных целях, с другой 
не всегда способны соответствовать требованиям. 

Негативной стороной зависимости вузов 
от государства может стать только отсутствие 
необходимости развиваться в той скорости, кото-
рую диктует рынок. Как результат поддержание 
текущей деятельности требует все больших ре-
сурсов, эффективность снижается, новые само-
стоятельные игроки за счет инноваций и скорости 
перехватывают инициативу. В настоящее время 
давление на вузы в части экономической эффек-
тивности усиливается из-за демографической 
ямы, конкуренции с колледжами, снижением ин-
тереса со стороны абитуриентов, изменения при-
оритетов в финансировании со стороны государ-

ства и других факторов. Однако, в любой органи-
зации всегда есть резервы повышения организа-
ционной эффективности, в первую очередь, эко-
номической, нужно правильно их использовать. И 
если бизнесом накоплена экспертиза в этом, то в 
вузах она находится в дефиците. Именно поэтому 
цель данной работы – поиск и определение основ-
ных инструментов повышения организационной 
экономической эффективности деятельности вуза 
в условиях ограниченности ресурсов.  

ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ  
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

УНИВЕРСИТЕТА 

Организационная эффективность – кон-
цепция, которую организации используют для 
оценки того, насколько они эффективны в дости-
жении намеченных результатов [1]. С одной сто-
роны, это очень важное направление деятельно-
сти, с другой – трудно формализуемое, т.к. орга-
низационная эффективность отражает степень, в 
которой организация достигает поставленных це-
лей, а они могут очень сильно различаться, их вы-
полнение зависит от множества факторов: конку-
ренции на рынке, обеспеченности ресурсами, кад-
рового потенциала и др. [2]. Вопрос эффективно-
сти деятельности вузов в разрезе различных 
направлений детально проработан на уровне Ми-
нобрнауки РФ, ежегодно собирается информация 
по целому комплексу показателей, которая отоб-
ражается на специализированной платформе.  

В экономике организационная эффектив-
ность определяется с точки зрения прибыльности 
и минимизации проблем, связанных с высокой те-
кучестью кадров и невыходами на работу [3]. 

Мы предлагаем в контексте нашей работы 
сузить предметную область рассматриваемого по-
нятия до аспектов, связанных с экономической 
эффективностью, которую многие эксперты свя-
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зывают с производительностью труда и оцени-
вают как соотношение экономических затрат и 
результатов по итогам конкретного периода. 

Вопросы деятельности университетов все-
гда находятся в фокусе внимания ученых и экс-
пертов в области высшего образования. Отдель-
ные темы приоритезируются исходя из внешней и 
внутренней повестки, диктуемой Минобрнауки 
РФ, но тема эффективного управления, организа-
ционной эффективности в том или ином виде 
находится в перечне ключевых тем научных ста-
тей, публикуемых ежегодно в ключевых изданиях 
по управлению образованием. 

В рамках контент-анализа публикаций нами 
была проведена их кластеризация по тематикам и 
направлениям. Как показал анализ работ большая 
часть из них посвящена теме ключевых показателей 
эффективности (КПЭ) университета, а также мето-
дических подходов к оценке эффективности. Среди 
них ученые обосновывают использование методо-
логии анализа среды функционирования (АСФ) [4], 
нечетких методов [5], на основе анализа корневых 
причин через сопоставление факторных и результи-
рующих показателей [6]. Несколько попыток обоб-
щения и осмысления методов оценки эффективно-
сти приведена в статьях [7, 8]. 

Встречаются статьи, в которых обосновы-
ваются подходы к оценке эффективности деятель-
ности вузов в контексте достаточно специфичных 
проектов слияний университетов и сопоставления 
их КПЭ [9], рейтингования университетов [10, 11].  

С момента внедрения системы монито-
ринга эффективности высшего образования появи-
лись работы, в которых осмысливаются методиче-
ские подходы к показателям, их оценке, инстру-
ментам сбора информации. Основные проблемы, 
которые существовали в этой системе подробным 
образом рассмотрены в статье [12], показатели и 
подходы к их оценке описаны в работе [13].  

Есть и несколько системных работ, в кото-
рых системно рассматриваются подходы к оценке 
эффективности деятельности университета, 
например, в статье [14, 15]. 

Во многих работах подчеркивается, что 
университеты – это сложные организации, реали-
зующие специфические цели в важных направле-
ниях деятельности государства и существования 
страны. Они работают со знаниями [16], внешней 
средой, преподавателями и сотрудниками, парт-
нерами и другими субъектами, испытывающими 
потребности на рынке труда и образования. По-
этому при рассмотрении вопросов, связанных с 
организационной эффективностью вузов, нужно 
учитывать их особенности, среди них такие как: 

1. Смешанное финансирование: бюджетное и 
внебюджетное, как правило, первое занимает 
большую часть; 

2. Целеполагание и регулирование со сто-
роны Минобрнауки РФ, которое с одной сто-
роны не позволяет использовать прогрессивные 
бизнес-инструменты, с другой защищает от        
финансовых угроз; 

3. Консерватизм системы управления вузом, 
которая имеет смешанный характер, но с домини-
рованием функционального управления (бюро-
кратии), что ограничивает внедрение прогрессив-
ных бизнес-практик; 

4. Артикулируемое предназначение системы 
высшего образования в воспитании и обучении 
молодых людей. Эта возвышенная цель снижает 
приоритет вопросов административной работы, 
финансов, обеспечивающих функций; 

5. Годовой цикл экономической жизни вуза с 
момента оплаты обучения за год в августе сен-
тябре, до завершения учебного года в июле и 
ухода большинства работников в летний отпуск. 
Как результат при слабом планировании воз-
можны кассовые разрывы; 

6. Высокий уровень интеллектуального раз-
вития персонала вузов, необходимого для обеспе-
чения образовательной деятельности студентов 
[17], как результат – высокий уровень консерва-
тизма и аррогантности персонала и др. 

Подчеркнем, что в нашем случае, органи-
зационную эффективность мы будем рассматри-
вать в прагматическом аспекте, через призму эко-
номических отношений [18]. И даже более узко, 
мы попытаемся найти ответы на вопросы: как со-
кратить издержки на непрофильные функции, как 
оптимизировать процессы, чтобы они выполня-
лись быстро, эффективно, полезно для вуза и его 
стейхколдеров? 

Это сложная и долгая, непрерывная ра-
бота, поэтому далее мы сосредоточимся на пер-
вых шагах в этом направлении, связанных с со-
кращением издержек. 

РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПОВЫШЕНИЮ  
ОРГАНИЗАЦИОННОЙ ЭФФЕКТИВНОСТИ  

УНИВЕРСИТЕТА 

Бизнесом накоплен богатый опыт повышения 
организационной эффективности, особенно в 
условиях кризиса в экономике, т.к. он заставляет 
компании консолидировать ресурсы для его пре-
одоления и рывка в развитии [19]. С опорой на эти 
разработки нами были сформулированы направле-
ния повышения организационной эффективности 
для университета. Рассмотрим их подробнее (рис.).  
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выведены обеспечивающие функции всех регио-
нальных/отраслевых вузов, уменьшено количество 
руководителей, курирующих эти вопросы. 

Модернизация оборудования. Повышение 
производительности труда за счёт замены его 
конструктивных элементов и систем на более эф-
фективные аналоги, например, за счет использо-
вания записей онлайн-курсов, автоматизирован-
ных LMS, помещений для занятий в смешанном 
формате, обновления аудиторного фонда с учетом 
новых технологий, обновление СКУД систем в 
вузе, автоматизация замков в аудиториях и др.   

Автоматизация процессов. Значительный 
резерв повышения производительности труда и 
организационной эффективности – это сокраще-
ние трудоемкости и как следствие повышение 
производительности за счёт автоматизации про-
цессов. Работа, выполняемая вручную, требует 
большей трудоемкости чем автоматизированный 
аналог, а также подвержены риску. Например, 
может быть автоматизирована работа составле-
ния расписания в рамках учебных и календарных 
планов, информирования студентов и преподава-
телей об изменениях в расписании, заполнения 
зачетных книжек и т.п. 

Актуализация норм, учебных планов. Это 
направление предполагает анализ и актуализацию 
действующих учебных норм и учебных планов на 
предмет возможного сокращения затрат времени 

на занятие/курс/учебный год. Аналогичная работа 
в части АУП позволит оптимизировать количество 
вспомогательных работников (например, n мето-
дистов кафедр на m ставок ППС). 

Использование подрядных организаций. 

Для повышения экономической эффективности 
вуз может реализовать передачу бизнес-процес-
сов подрядной организации, специализирую-
щейся в определенной области, например, транс-
порт, питание, ИТ, обслуживание кампуса и т. д. 
Компания-подрядчик несет ответственность за 
результат, прописанный в договоре. Это направ-
ление требует хорошей экспертизы в понимании 
эффектов от использования подрядных организа-
ций, а также дополнительных издержек, которые 
вуз при этом несет.  

Наем персонала на контакте. Это направ-
ление предполагает заключение договора с под-
рядной организацией для предоставления препо-
давателя/работника на определенный период (от 
месяца до года). При этом руководит персоналом 
именно компания-заказчик, а не подрядная орга-
низация. Подрядная организация не несет ответ-
ственность за результат сотрудника. Очень важен 
акцент на привлечении сотрудников, специализи-
рующихся в профильной отрасли. 

Расчет стоимости закупки и производ-
ства. Вузу, прежде чем заключать договоры с по-
ставщиками, необходимо ответить на вопрос: не 
выгоднее ли самому выполнять определенные от-
дельные функции, чем покупать их у других ком-
паний? Для принятия окончательного решения 
обычно сопоставляются затраты на покупку, с од-
ной стороны, и собственную инфраструктуру – с 
другой, причем, как удельные (на единицу про-
дукции/услуги), так и общие. 

Совершенствование организационной 
структуры университета. Как известно, увели-
чение или уменьшение количества уровней 
управления должно быть связано с нормами 
управляемости. В лучших российских практиках 
оптимальной является норма в 7 прямых подчи-
ненных у одного руководителя. Дополнительный 
уровень может вводиться если эта норма ока-
жется существенно превышенной и, наоборот, в 
пределах нормы управляемости количество уров-
ней может сокращаться. Ключевой вопрос, кото-
рый должен быть задан руководством – насколько 
необходима та или иная функция, что критиче-
ское может произойти, если ее не будет? Чем 
меньше функций – тем меньше руководителей 
необходимо, что позволит снизить ФОТ по орга-
низации, оптимизировать издержки, экономию 
использовать для развития университета.  

Формирование упорядоченной системы 
бизнес-процессов. Это направление является од-
ним из самых сложных, труднореализуемых, но 
потенциально, способно кратно повысить эффек-
тивность работы вуза. Изменение бизнес-процес-
сов выполняется для повышения результативности 
за счёт реорганизации, которая производится для 
формирования ровной и упорядоченной системы 
бизнес-процессов, в которой границы процессов 
могут быть подогнаны друг к другу, связаны 
между собой промежуточными продуктами, а 
участники их ответственность, полномочия и 
иерархическая структура – понятны и соотносятся 
с границами процессов. В отношении деятельно-
сти вуза – это означает выстраивание цепочки про-
цессов от работы с абитуриентами, через обучение, 
научную и проектную деятельность, до трудо-
устройства и завершения обучения с последую-
щим сохранением связи с университетом [20]. 

Создание комплексной системы цифро-
вых сервисов. Под каждый бизнес-процесс созда-
ется цифровой клон, который в реперных точках 
позволяет в автоматическом режиме фиксировать 
показатели вплоть до каждого действия, через си-
стему аналитики находить взаимосвязи между пе-
ременными и формировать оптимальные условия 
для максимизации эффективности обучения. Про-
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екты цифровизации системы высшего образова-
ния могут быть объединены в портфель проектов 
«Цифровое обучение», «Цифровое трудоустрой-
ство», «Цифровая ярмарка проектов» и др. 

Это далеко не полный перечень направле-
ний повышения организационной эффективности 
вуза. Важно очень правильно их реализовывать в 
рамках отдельной методологии. Основные шаги 
по реализации проектов повышения организаци-
онной эффективности в части сокращения издер-
жек могут быть представлены в следующей по-
следовательности: 

Прежде чем управлять процессом, в том 
числе в части экономической эффективности 
вуза, необходимо провести аудит эффективности 
вуза. Методические рекомендации по проведе-
нию аудита приведены в работах [21, 22]. 

Должна быть создана рабочая группа по по-
вышению организационной эффективности, кото-
рая должна разработать план действий по направле-
ниям, приведенным в 1 части нашей работы. Ректор 
вуза должен быть включен в рабочую группу номи-
нально, в качестве спонсора изменений, трансля-
тора ценности эффективности в работе вуза. 

Следующим шагов нужно сформировать 
проектные команды, которые должны разрабо-
тать паспорта инициатив и дорожные карты по 
повышению организационной эффективности.  

В рамках дорожных карты должна осуществ-
ляться работа, проектные команды на управляющем 
комитете ежеквартально отчитываются о результа-
тах реализации проекта перед руководством.  

Отдельно должна быть разработана и утвер-
ждена методика оценки эффективности инициатив, 
с помощью которой они должны оцениваться. 
Оценка позволит оценить значимость проектов, их 
текущих статус, размер премирования для участни-
ков команд по итогам реализации проектов.  

После согласования и утверждения эффек-
тов по итогам реализации проектов должна быть 
организована работа по каскадированию инициа-
тив в другие структурные подразделения и вузы. 
На этом этапе организация начинает получать эко-
номические эффекты от реализации инициатив по 

повышению организационной эффективности, ко-
торые в свою очередь могут быть направлены на 
следующие направления: финансирование струк-
турных трансформаций университета [23], инве-
стиции в кадровый потенциал [24] и др. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

По итогам проделанной работы можно сде-
лать вывод о том, что наработки коммерческих ор-
ганизаций в направлениях повышения организаци-
онной эффективности могут быть успешно ис-
пользованы и в системе высшего образования, в 
университетах, при условии адаптации методиче-
ских рекомендаций и учета особенности каждого 
конкретного вуза. Вопросы повышения организа-
ционной эффективности волновали систему выс-
шего образования более 10 лет назад, когда ректо-
рам ставилась задача оптимизировать числен-
ность, привести соотношение АУП и ППС к кон-
кретным значениям. Эта работа была организована 
не системно, цель ставилась, но инструменты по ее 
достижения не были сформулированы и доведены 
до исполнителей. Инициативы команд ректоров в 
отдельных университетах не получили распро-
странения, т.к. оптимизация зачастую воспринима-
лась коллективами негативно, ее эффективность 
зависела от цикла работы команды, привязанного 
к сроку полномочий ректора, а успешный опыт 
чаще всего так и оставался локальным. При этом 
потребность в оптимизации, повышении организа-
ционной эффективности и производительность 
труда до сих пор актуальна. Для реализации любых 
сложных и системных инициатив по развитию вуза 
нужны финансовые ресурсы. Чтобы их консолиди-
ровать необходима сложная работа по сокраще-
нию издержек, повышению доходов, в первую оче-
редь внебюджетных. Методические рекомендации 
по ее проведению представлены в нашей статье, и 
они могут послужить основой для понимания 
направлений дальнейших действий со стороны 
ректора и его команды, которым нужна экономи-
ческая эффективность вуза. 
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