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В условиях усиливающейся конкуренции современные высшие учебные заведе-
ния вынуждены обеспечивать устойчивость своего функционирования за счет 
диверсификации доходов, являющейся предпосылкой новой структуры управ-
ления вузом. В работе рассмотрены принципы и основные этапы работы по ре-
организации системы управления вузом, предложены потенциальные источники 
формирования консолидированного бюджета университета. 
 
Under conditions of stepping up competition the higher education institutions have to 
secure the sustainability of their operation through the diversification of income, 
which is a prerequisite for a new management structure of the university. In the paper 
the principles and the main work stages in reorganization of the university manage-
ment system are discussed, the potential sources for formation of consolidated budget 
of the university are proposed. 
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В современных условиях высшее учебное заведение выступает не только 

как образовательная структура, но и как хозяйствующий субъект, формирую-
щий собственную финансовую и инвестиционную политику, аккумулирующий 
материальные средства из различных источников и инвестирующий эти сред-
ства в собственное развитие.  Автономия образовательных организаций, соче-
тание государственного и договорного регулирования отношений в сфере об-
разования, недопустимость ограничения или устранения конкуренции в сфере 
образования, определены как основные принципы государственной политики и 
правового регулирования отношений в сфере образования [1].  

Образовательные услуги, являясь товаром, реализуются в определенной 
конкурентной среде на рынке образовательных услуг. Объектами конкуренции 
выступают ассигнования федерального бюджета, размещаемые на конкурсной 
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основе среди вузов, имеющих государственную аккредитацию образователь-
ных программ, средства физических и юридических лиц, желающих получить 
высшее и послевузовское образование, гранты государственных и коммерче-
ских организаций на образовательные услуги, проведение научных исследова-
ний и т.п.  

Такие внешние условия, как глобализация и интернационализации высше-
го образования, массовость высшего образования, усиливают конкуренцию, 
открывают дополнительные возможности для деятельности университетов, 
при этом требуют сохранения способности университетов предоставлять каче-
ственные образовательные услуги в долгосрочной перспективе.  

Формирование, сохранение и развитие конкурентных преимуществ требу-
ет от вуза значительных материальных и финансовых вложений в развитие ма-
териальной базы обучения, поддержание высокого уровня квалификации кад-
ров, сетевое развитие, участие в национальных и международных образова-
тельных и научных программах, источниками которых являются бюджетные и 
внебюджетные доходы вуза. Несмотря на то, что в последнее десятилетие объ-
емы бюджетного финансирования высшего и послевузовского профессиональ-
ного образования выросли в 7,6 раза (с 61,16 млрд. руб. в 2003 году до 464,04 
млрд. руб. в 2012 году) и доля расходов консолидированного бюджета РФ на эти 
цели увеличилась соответственно с 1,54% до 2,00% (в 2009 году – 2,16%) [2], 
исследования показывают, что ресурсная зависимость различных групп вузов 
от бюджета составляет от 40 до 65% [3]. Следовательно, для поддержания 
устойчивого финансово–экономического состояния вуза необходимо развитие 
многоканальности финансирования функционирования вуза. 

Вуз может рассматриваться как финансово устойчивый, если ему доста-
точно средств на успешное выполнение возложенных на него функций, а ос-
новные финансовые показатели соответствуют некоторым сложившимся пред-
ставлениям о нормальном финансировании с незначительными отклонениями [4]. 
Пороговое значение показателя эффективности финансово-экономической дея-
тельности образовательных учреждений высшего профессионального образо-
вания РФ в 2012 году установлено на уровне 1100 тыс. рублей доходов вуза из 
всех источников в расчете на одного научно-педагогического работника [5].  

Финансовая устойчивость является одной из ключевых задач для вузов. 
Выполнение университетами своих миссий и реагирование на современные 
вызовы в сложной и глобальной среде возможно при условии, если образова-
тельные учреждения имеют стабильные потоки доходов и управляемую фи-
нансовую структуру. «…Финансовая устойчивость не является самоцелью, она 
направлена на обеспечение целей университета, которые достигаются путем 
гарантирования, что учреждение производит достаточный доход, чтобы дать 
ему возможность инвестировать в свое будущее академической и исследова-
тельской деятельности…» [6].  

Диверсификация источников получения дохода может являться инстру-
ментом для достижения этих целей. Она может выступать стратегическим ин-
струментом по усилению позиций университетов как на местном, националь-
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ном или международном уровне по поддержке их конкурентоспособности, а 
также служить в качестве средства для обеспечения гибкости финансового 
управления конкретного университета. Диверсифицированная структура дохо-
дов вуза может способствовать повышению автономии учреждения, уменьше-
ния рисков, связанных с зависимостью от государственных бюджетов.  

Диверсификация доходов как генерация дополнительного дохода (через 
новые или существующие источники финансирования), вносит свой вклад в 
баланс структуры доходов учреждения. Это является инструментом для до-
стижения финансовой устойчивости. 

Проблемы поиска замещения бюджетному финансированию образования 
присущи университетам Европы, общественным университетам США, Ав-
стралии и других стран. В условиях экономического спада для большинства 
европейских стран в центре дискуссии остаются модели финансирования выс-
шего образования.   

Ассоциация европейских университетов в 2008–2011 годах разрабатывала 
проект «Диверсификация источников доходов европейских университетов», 
выводы делались на основе анкетирования более чем 100 европейских универ-
ситетов из 27 стран, представляющих около 2 млн. студентов и 260 000 со-
трудников, аккумулирующих совокупный доход 20 млрд. евро, из которых 13 
млрд. евро – прямое государственное финансирования (как национальное, так 
и региональное) [7]. В условиях кризиса европейской экономики и вынужден-
ного сокращения бюджетного финансирования, предложены различные подхо-
ды к расширению многоканальности финансирования через разнообразные 
схемы взаимодействия с бизнесом, стимулирования научных исследований, 
благотворительность и т.д. Осознавая, что прямое государственное финанси-
рование по-прежнему остается самым важным источником дохода для универ-
ситетов Европы, составляющее, в среднем, около трех четвертей из бюджета 
учреждений в качестве единовременной субсидии, органы государственной 
власти предпринимают попытки связать финансирование с критериями эффек-
тивности функционирования вузов.  

Проблемы сокращения финансирования общественных университетов 
государством и штатами характерны и для США [8]. Вместе с тем, университе-
ты США имеют более дифференцированную чем европейские структуру дохо-
дов, включающую государственные субсидии, взносы компаний, частные по-
жертвования, эндаумент, оплату за обучение, доходы от различных видов дея-
тельности (например, доходы медицинских центров) и другие. В структуре до-
ходов, например, Университета штата Пенсильвании (The Pennsylvania State 
University) в 2012 году из общей суммы доходов в 4,6 млрд. долларов 32,7% 
составили доходы от оплаты и сборов за обучение, 27,3% – доходы медицин-
ского центра, 12,4% государственные субсидии и контракты, 8,2% – взносы 
компаний, по 5,7% составили частные пожертвования, гранты, контракты и 
ассигнования содружества Пенсильвании [9]. По сравнению в 2010 годом со-
кратились государственные субсидии с 616,7 млн. долл до 573,1 млн. долл при 
росте оплаты за обучение и доходов медицинского центра. Аналогичная тен-
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денция сокращения доли бюджетного финансирования прослеживается и в Ка-
лифорнийском университете в Беркли с 32,61% до 31,42% при росте доли до-
ходов от оплаты студентов по контракту с 32,51% до 38,93% [10].  

Указанные тенденции подтверждаю, что российские вузы находятся в 
«мейнстриме» мировых проблем учреждений высшего образования, особенно 
те, которые реализуют программы стратегического развития, по условиям ко-
торой университет обязан обеспечить бюджетное финансирование не менее 
чем 100% софинансированием. Опыт зарубежных стран демонстрирует необ-
ходимость формирования новых структур управления при диверсификации 
источников финансирования вуза. Эффективное управление учебным заведе-
нием предполагает разработку структуры управления, адекватной структуре 
видов деятельности по количеству управленческого персонала, затрачиваемым 
материальным ресурсам и в конечном итоге по объему финансирования каж-
дого вида деятельности. Соответственно, необходим глубокий анализ возмож-
ностей дифференциации, оценка рыночной ситуации и сосредоточение на тех 
источниках, доход от которых может составить существенный вклад в общую 
структуру доходов бюджета университета.  

На основе анализа состояния вузов, реализующих программы стратегиче-
ского развития, можно выделить три основных направления, которые опреде-
ляют содержание стратегического развития этих вузов как в краткосрочном, 
так и в долгосрочном периодах. Во-первых, это реорганизация внутренней си-
стемы управления вузами. Во-вторых, модернизация ресурсной базы, диверси-
фикация содержания и организации приоритетных направлений деятельности. 
В-третьих, сетевое содержание программ стратегического развития. В основу 
данного материала положены разработки, нашедшие отражение в программе 
стратегического развития Тихоокеанского государственного университета (ТО-
ГУ – 2020) и программе стратегического развития ТОГУ на 2012–2016 годы [11]. 

Реорганизация системы управления университета представляется следу-
ющими взаимосвязанными процессами: формирование нового организацион-
но–экономического механизма управления деятельностью университета и ди-
версификация источников формирования его консолидированного бюджета, 
направленными на реализацию миссии ТОГУ и достижение целей стратегиче-
ского развития университета, изложенные в программе ТОГУ–2020. 

В основу реорганизации системы управления Тихоокеанского государ-
ственного университета положены несколько принципов: 

во-первых, принципы соответствия системе международных стандартов 
качества ISO 9001: 2008, применимых к формированию организационной 
структуры управления ТОГУ; 

во-вторых, принцип диверсификации доходов университета, что позволяет 
повысить финансовую устойчивость ТОГУ, как в среднесрочном, так и в дол-
госрочном периоде; 

в-третьих, матричный подход к оптимизации структуры управления уни-
верситетом; 
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в-четвёртых, селективно-адресный подход при формировании и расходо-
вании консолидированного бюджета университета; 

в-пятых, принцип автоматизации управления на основе «IT»-технологий. 
Целевыми задачами реорганизации системы управления университетом 

является обеспечение реализации миссии университета за счёт модернизации 
системы управления; создание адаптивной системы управления ТОГУ на осно-
ве реализации принципов матричного подхода и максимизации консолидиро-
ванного бюджета университета; диверсификация источников консолидирован-
ного бюджета университета; обеспечение реализации Программы развития 
ТОГУ–2020; повышение эффективности управления ТОГУ, всесторонняя ин-
теграция университета в социально-экономические процессы Дальневосточно-
го федерального округа. 

Процесс реформирования предполагает проведение многообразной анали-
тической, проектной и прогнозной работы, и в том числе: 

– анализ всех имеющихся источников доходов консолидированного бюдже-
та и выявление потенциальных источников его наполнения, обеспечивающих 
диверсификацию источников формирования консолидированного бюджета; 

– анализ существующего организационно-экономического механизма 
управления деятельностью университета и проектирование адекватного стра-
тегическим задачам университета механизма; 

– глубокий анализ распределения и закрепления отдельных функций 
управления за структурными подразделения и проектирование организацион-
ной структуры управления на основе матричного подхода; 

– идентификация финансовых притоков и оттоков по различным класси-
фикационным признакам с целью улучшения планирования и учета показате-
лей устойчивости.  

В основу структурной модернизации системы управления положен прин-
цип диверсификации доходов, что обусловлено изменением условий функцио-
нирования организаций высшего образования в современных условиях. Сни-
жение объемов государственного финансирования в условиях усиливающейся 
межвузовской конкуренции приводят к необходимости работы по типу рыноч-
ной организации, т. е. для своего развития ТОГУ вынуждено функционировать 
по принципу работы предпринимательской организации. В связи с этим к ос-
новным профильным рынкам университета относятся рынки образовательных 
услуг, наукоемких разработок, труда, формирующие разнообразные источники 
финансирования образовательного организации.   

В любой отрасли есть три основных пути к конкурентным преимуще-
ством: дифференциация, низкая стоимость или структурные преимущества. 
Весь фокус в реализации стратегии дифференциации лежит в понимании дей-
ствительно уникальных возможностей, а затем концентрация ресурсов на нем. 
Если учреждения стараются проводить слишком много областей дифференци-
ации, они склонны инвестировать слишком широко и, таким образом, умень-
шить отдачу от инвестиций в капитал. 
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Структурный анализ формирования консолидированного бюджета уни-
верситета позволяет выделить следующие имеющиеся и потенциальные его 
источники: 

– государственный федеральный заказ (ФБ); 
– региональный заказ (РБ); 
– муниципальный заказ (МБ); 
– государственные и негосударственные инвестиционные фонды (ИФ); 
– национальный рынок образовательных услуг (НРО); 
– международный рынок образовательных услуг (МРО); 
– фонды целевого капитала (ФЦК); 
– международная и внешнеэкономическая деятельность (МД) 
– хозяйственная и коммерческая деятельность (КД); 
– хозяйственные договоры с организациями (ХДО); 
– рынок НИОКР (РН); 
– другие источники средств (Др). 
Именно эти составляющие определяют в настоящее время содержание ис-

точников формирования консолидированного бюджета и формируют притоки 
денежных средств в бюджет ТОГУ за счёт различных источников (Д1, Д2, …., 
Д n). Принципиальная схема диверсификации источников формирования кон-
солидированного бюджета ТОГУ представлена на рис. 1. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Диверсификация источников формирования 
консолидированного бюджета 
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Особенностью предлагаемой схемы является связь источников формиро-
вания бюджета с группами подразделений (ГП1, ГП2, …., ГПm), ответственных 
за развитие определённых направлений деятельности, являющихся источника-
ми дохода.  

Вместе с тем при рыночной модели экономических отношений важную 
роль в развитии рынка образовательных и научных услуг, лежащих в основе 
деятельности организаций высшего образования, и в усилении конкурентоспо-
собности учебного заведения играет маркетинг. При этом сферой маркетинга 
для организаций высшего образования вступает не только платное обучение, 
но производство и реализация учебной литературы, коммерциализация науч-
ных разработок, в частности, продажа патентов, «ноу-хау», наукоёмких разра-
боток, что предопределяет дополнительные потенциальные источники форми-
рования консолидированного бюджета университета. 

В процессе реформирования предполагается сформировать на основе оцен-
ки возможностей университета и потребностей регионального и сопредельного 
международного рынков в образовательных, научно-исследовательских, инно-
вационных консультационных и других услугах дополнительные источники 
формирования бюджета.  

Для реализации задачи по диверсификации источников формирования кон-
солидированного бюджета необходимы организация и проведение значительно-
го комплекса работ: 

– оценка имеющегося и прогнозирование потенциальных источников фор-
мирования консолидированного бюджета университета, проведение их фактиче-
ской и прогнозной структуризации; 

– поиск новых источников формирования консолидированного бюджета 
университета, формирование прогноза потребностей в различных услугах орга-
низаций высшего образования; 

– обоснование оптимальной структуры источников формирования консоли-
дированного бюджета университета и возможной ее динамики. 

Целевым результатом диверсификации является наиболее эффективное 
удовлетворение потребностей различных субъектов: личности – в образовании; 
учебного заведения – в развитии и благосостоянии его НПР и сотрудников, 
подготовке специалистов на высоком уровне; общества – в расширенном вос-
производстве совокупного личностного и интеллектуального потенциала.  

Таким образом, диверсификация источников формирования консолидиро-
ванного бюджета университета является предпосылкой для формирования но-
вого организационно-экономического механизма управления университетом, 
важнейшей составляющей программы стратегического развития.  
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