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Введение

Высокая ресурсоемкость конкурентной борь-
бы, востребованность постоянных инвестиций 
в кадровый потенциал, инфраструктуру и  про-
движение в сфере высшего образования явля-
ются одними из основных характеристик совре-
менного этапа развития. Необходимые инвести-
ции имеют отложенный и не гарантированный 
эффект, что обуславливает принятие на себя 
вузами дополнительных обязательств, в  том 
числе в рамках участия в государственных про-
граммах, что формирует дополнительные рис
ки потери экономической устойчивости в  слу-
чае возврата полученного финансирования при 
неисполнении обязательств. Подчеркнем, что 
выполнение обязательств зачастую определя-
ется посредством унифицированного набора 
показателей, сформированного на основе не-
кой абстрактной модели конкурентоспособного 
университета, специфика условий деятельности 
конкретного вуза в которой не учитывается. 

Вышеизложенное обуславливает необхо-
димость поиска разрешения проблемы соче-
тания механизмов обеспечения экономиче-
ской устойчивости конкретного университета 
и путей достижения целей, заложенных унифи-
цированной моделью конкурентоспособного 
вуза, включая соответствующие показатели. 

Практика демонстрирует, что успешность 
вуза может быть обеспечена только опере-
жающим относительно конкурентов эконо-
мическим ростом, который повышает риски 
неоправданного расходования средств, вне-
сенных авансом, и иных доходов будущих пе
риодов. 

Целью данного исследования является 
формирование и обоснование методическо-
го подхода к разработке и реализации страте-
гии повышения конкурентоспособности вуза 
на основе обеспечения экономической устой-
чивости. 

Степень разработанности

Для достижения цели исследования авто-
ром был проведен масштабный аналитиче-
ский обзор более 700 публикаций по тематике 
стратегического управления, первые из кото-
рых датированы 1998 годом. 

Формированию авторской позиции отно-
сительно понятий «экономическая устойчи-
вость», «финансовая устойчивость» и их взаи-
мосвязи способствовало изучение работ та-
ких авторов как Т. А. Анисовец, В. Е. Баранова, 
С. А. Беляков, Л. Бэнт-Ааке, А. С. Бурмистрова, 
Дж. Бьерн, Л. Р. Газиева, Р. Гари-Бобо, Л. В. Го-
лодкова, Д. Джонстон Брюс, Т. В. Жукова, 
Е. Е. Кардава, Г. Каталано, Н. Р. Кельчевская, 
М. А. Кудрова, Э. Морган, Е. Ф. Николаева, 
Э. Д. Новожилов, А. Ж. Окенов, Т. А. Полово-
ва, Г. А. Резник, П. Силвестри, А. Трэнной, Г. Уи-
льямс, А. Р. Ядрышников. Проработанность 
долгосрочной экономической модели органи-
зации детально представлена в работе Т. Коуп
ленда, Т. Коллера и Дж. Муррина. Общее мне-
ние большинства авторов заключается в том, 
что эффективность финансово-экономической 
деятельности университетов, а также показа-
тели финансовой устойчивости по обеспече-

нию конкурентоспособности необходимо вос-
принимать как условия объективные [1].

Проблематике стратегического процес-
са в  организации высшего образования по-
священы работы таких авторов, как П. Авер-
сон, Б. Альстрэнд, А. Е. Балобанов, Д. У. Брене-
ман, А. О. Груздинский, М. К. Дженсен, Ф. Кай-
зер, А. К. Клюев, Е. А. Князев, Г. И. Лазарев, 
Дж. Лэмпела, Дж. Р. Майнгл, У. Х. Меклинг, 
Г. Минцберга, О. В. Сагинова, Р. Г. Стронгин, 
Г. Хорт, Дж. Хьюсман, М. Хэйтор, А. Йонезау. 
Лейтмотивом, в той или иной степени отражен-
ным в большинстве публикаций, стал тренд на 
комплексность и  устойчивость развития как 
адаптивную и подлежащую гибкой трансфор-
мации в соответствии с требованиями концеп-
ции устойчивого развития стратегию и тактику 
вуза, которые действуют в конкурентной сре-
де [2]. Другим важным фактором успеха, под-
черкиваемым большинством авторов, являет-
ся развитие исследовательской функции вуза: 
«Современный масштаб Плехановского уни-
верситета постоянно требует сосредоточенно-
сти прежде всего на содержательной состав-
ляющей стратегии развития, а именно на во-
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просах воспроизводства интеллектуального 
и научного потенциала, который является ос-

новой для стратегической деятельности любо-
го вуза» [3]. 

Методология исследования

Для достижения исследовательской цели 
автором был проведен анализ теоретических 
источников и  структурирован понятийный ап-
парат по теме экономической и  финансовой 
устойчивости. Нередко указанные дефиниции 
синонимируются исследователями, что может 
приводить к серьезным упущениям при приня-
тии управленческих решений [4]. Автор иссле-
дования основывает свои рассуждения на по-
зиции о том, что экономическая устойчивость 
представляется более широкой дефиницией, 
включающей в себя понятие финансовой [5]. 

Существующие подходы к  трактовке поня-
тия «экономическая устойчивость» справедли-
во разделить на четыре подхода, которые опи-
сывают ее как [6–8]: 

1) совокупность таких качеств системы, как 
безопасность, надежность, стабильность, це-
лостность и прочность;

2) способность восстанавливать прежнее 
(расчетное) состояние; 

3) способность сохранять динамическое 
равновесие; 

4) способность стабильно функциониро-
вать, развиваться, сохраняя направление дви-
жения по запланированной траектории.

По нашему мнению, первые три из пред-
ставленных групп трактовок более справед-
ливы для определения финансовой устойчиво-
сти, поскольку актуальны в  ситуациях незна-
чительных изменений внешней и внутренней 
среды, что чаще происходит в  рамках двух-
трехлетнего временного периода. Сфера выс-
шего образования сопряжена со значитель-
ными трансформациями, а следовательно, для 
нее будет более справедливо описывать эко-

номическую устойчивость в рамках четвертого 
подхода. 

Вместе с тем, характеристики вуза, в том чис-
ле экономическая устойчивость, должны рас-
сматриваться через призму восприятия вуза 
как динамической системы, которой свойствен-
но не только стабильное развитие, но и устой-
чивая деградация. Следовательно, экономиче-
ская устойчивость вуза должна включать в себя 
обязательное требование к обеспечению мер 
по развитию организации, сохранению пози-
тивных тенденций к трансформации [9–11].  

Резюмируя вышеизложенный материал, 
подчеркнем, что в рамках данного исследова-
ния автор под экономической устойчивостью 
предлагает понимать способность в  долго-
срочном периоде привлекать, воспроизводить 
и сохранять ресурсы, необходимые и достаточ-
ные для стабильной реализации требуемого 
функционала, исполнения обязательств в от-
ношении стейкхолдеров в условиях постоянно 
изменяющейся среды, увеличении требований 
учредителя, реализации программы развития 
и своевременных изменений. 

В свою очередь, под финансовой устойчи-
востью подразумевается способность в рам-
ках трехлетнего периода покрывать растущие 
расходы, обеспечивая выполнение договор-
ных и репутационных обязательств в отноше-
нии основных групп стейкхолдеров, в первую 
очередь поддерживать качество образования 
и результатов НИОКР на должном уровне, фи-
нансировать мероприятия по развитию вуза 
как в нормальных, так и в форс-мажорных ус-
ловиях, прежде всего за счет управления по-
ступлениями и выплатами. 

Основные результаты и обсуждение

Экономическая устойчивость вуза в опера-
ционном плане основана на финансовой [12], 
которая, в свою очередь, сопряжена с наличи-
ем достаточного денежного потока. Стратеги-
чески значимо, в частности, при реализации 
опережающего экономического роста, обес

печить такой ежегодный прирост поступлений, 
темпы которого будут превосходить прирост 
текущих затрат и доходов конкурентов. 

Исследование, проведенное на выборке 
в 200 вузов и направленное на анализ взаи-
мосвязи типа управления и устойчивости об-
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разовательных организаций высшего обра-
зования, демонстрирует, что опора на показа-
тели финансового и  кадрового потенциалов 
позволяют достичь более высокого итогового 
результата [13]. Однако подобным исследова-
ниям присуще ограничение, связанное с  не-
достаточностью внимания к характеристикам 
университетов, которые позволяют сохранять 
им устойчивость в долгосрочной перспективе, 
особенно в форс-мажорных условиях. 

С целью нивелирования данного ограни-
чения автором предлагается система взаи-
мосвязанных показателей, которая получе-
на путем адаптации модели, используемой 
для оценки и управления стоимостью бизне-
са [14]. В  рамках системы множество пока-
зателей подразделяется на четыре группы: 
факторы устойчивого развития, показатели 
текущей финансовой устойчивости, экономи-
ческие показатели долгосрочного развития 
и вклад университета в долгосрочное благо-
получие стейкхолдеров. 

К факторам устойчивого развития при этом 
относится то, насколько успешно вуз привле-
кает контингент и обеспечивает студентосбе-
режение, какой доход приносит каждый сту-
дент, насколько доступным является обучение, 
а также объем привлеченных средств за счет 
научно-исследовательских проектов и количе-
ство работодателей-партнеров.

В перечень показателей текущей финансо-
вой устойчивости автор включает рост поступ
лений, в том числе внебюджетных, долю вне-
бюджетных средств в общем объеме поступле-
ний, уровень доходов на каждого НПР, наличие 
и размеры фонда развития. При этом акцент 
необходимо делать не только на увеличении 
поступлений как таковом, но и на диверсифи-
кации источников, что также приводит к повы-
шению финансовой устойчивости. 

Экономические показатели долгосрочного 
развития включают в  себя дисконтрирован-
ный объем доходов, долю научно-исследова-
тельских и опытно-конструкторских работ, раз-
мер эндаумент-фонда, результаты реализации 
инфраструктурных проектов. 

Автором исследования впервые предлага-
ется включать в систему стратегических целей 
экономического развития задачи, связанные 
с обеспечением долгосрочного благополучия 

стейкхолдеров. К таким задачам относятся по-
вышение уровня заработной платы академи-
ческого персонала и  выпускников, рост ва-
лового регионального продукта, сокращение 
среднего срока поиска персонала, формиро-
вание новых рынков в регионе. 

При этом авторский подход подразумевает 
фокусировку не только на обеспечении и повы-
шении экономической устойчивости, но и кон-
курентоспособности высшего учебного заведе-
ния за счет акцента на таких показателях как 
размер эндаумент-фонда и  фонда развития, 
реализация инфраструктурных проектов. 

Как было отмечено ранее, обеспечение эко-
номической устойчивости в силу своей долго-
срочной специфики находится в контуре стра-
тегического управления. Автором были прове-
дены аналитические обзоры исследований по 
теме стратегического управления, результаты 
которых были опубликованы в период с конца 
90-х гг. прошлого столетия по настоящее вре-
мя, что позволило сделать вывод о том, что уже 
к началу 2010-х гг. было сформировано науч-
ное направление  — стратегический менедж
мент университета. Однако единый взгляд на 
правила стратегирования до сих пор не офор-
мился. 

Результаты анализа публикаций и  практи-
ческих кейсов, осуществляемых с  методиче-
ским сопровождением автора исследования, 
демонстрируют наличие противоречий, сдер-
живающих процессы стратегического управ-
ления в сфере высшего образования, к кото-
рым относятся: 

– дихотомия динамичности развития внеш-
ней среды и  консерватизма академического 
сообщества; 

– трансформация вузов от модели 1.0 к 2.0 
и далее входит в противоречие с традиционны-
ми настроениями партнеров, ожидающих вы-
пуска мотивированных и недорогих специали-
стов; 

– решение задач научно-технического про-
рыва, которые ставятся Правительством Рос-
сийской Федерации, сдерживается естествен-
ным для вузов искусством сопротивления, ко-
торое обеспечивает долгосрочную устойчи-
вость организации;

– необходимость формирования уникаль-
ной стратегии развития не поддержана си-



42 Vestnik BIST (Bashkir Institute of Social Technologies). 2022; 1(54)

economy and enterprise management

стемой государственной документации, со-
держащей набор унифицированных показа-
телей;

– потребность максимизировать преиму-
щества конкретной образовательной органи-
зации противоречит необходимости соблю-
дать требования единой государственной по-
литики; 

– отсутствие ответственности у значитель-
ной части заинтересованных сторон, имеющих 
рычаги влияния и полномочия; 

– ожидания быстрых результатов со сторо-
ны учредителя и социума не обеспечены доста-
точным объемом финансирования; 

– составляющим основу миссии качеству 
и параметрам образовательных услуг не уде-
ляется должного внимания ни со стороны ис-
следовательского сообщества, ни со стороны 
лиц, ответственных за разработку и реализа-
цию стратегических планов. 

Эффективность стратегического управле-
ния в значительной степени зависит от непре-
рывности процесса, однако указанные проти-
воречия приводят к тому, что процесс становит-
ся дискретным. Одной из ключевых задач реа-
лизации контура стратегического управления 

является использование семантики, понятной 
основному персоналу университета. Для реше-
ния указанной задачи может быть использован 
цикл исследовательской деятельности — метод 
«двойной петли» [15], подразумевающий вы-
движение гипотезы, прогнозирование, оценку 
планируемых результатов, пересмотр пробле-
мы при необходимости, проведение экспери-
мента, сбор информации, оценку полученных 
результатов и описание модели. 

На практике метод «двойной петли» при стра-
тегировании в вузе реализуется естественным 
образом в силу присущего среде консерватиз-
ма. Однако возникающая в процессе обсужде-
ния инициатив пауза может привести к пере-
ключению на другие идеи и проекты, упущению 
из вида значимых и полезных инициатив. В ка-
честве решения проблемы автором предлага-
ется использование модели «тройной петли», 
суть которой заключается в проведении стра-
тегического эксперимента на уровне отдель-
ного подразделения, коллектива или проек-
та, что ускоряет процесс реализации и снижа-
ет риски. Успешные практики в последующем 
следует экстраполировать на более широкую 
аудиторию. 

Заключение 

В результате проведенного автором ис-
следования предложен методический подход 
к формированию системы стратегических по-
казателей, направленных на обеспечение эко-
номической устойчивости и  включающий че-
тыре группы: факторы устойчивого развития, 
показатели текущей финансовой устойчиво-
сти, экономические показатели долгосрочно-
го развития и вклад университета в долгосроч-
ное благополучие заинтересованных сторон. 

При этом автором впервые предлагается 
учет интересов стейкхолдеров как механизм 

обеспечения опережающего экономического 
роста. 

Анализ литературных источников и практи-
ческих кейсов позволил сформулировать пере-
чень основных противоречий, которые приво-
дят к дискретности процессов стратегического 
управления. Для их частичного нивелирования 
предлагается использование метода «трой-
ной петли», который позволит снизить влияние 
консервативности академической среды и со-
ответствующей ему ригидности системы выс-
шего образования. 
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