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АННОТАЦИЯ:
А данной статье рассматривается проблема оценки готовности высшего учебного заведения к цифровой 
трансформации. В результате анализа российского и зарубежного опыта реализации цифровых 
преобразований авторами определяются ключевые требования к архитектуре вуза, в том числе его ИТ-
инфраструктуре; управлению бизнес-процессами; кадровому потенциалу; использованию имеющихся 
финансовых инструментов. По каждому исследуемому аспекту авторами разработан перечень критериев, 
сформулированный на основе анализа лучшей практики и текущих тенденций развития цифровизации 
вузов. Также в статье представляется инструментальное средство визуализации – приборная панель, 
которая позволяет облегчить анализ и мониторинг готовности вуза к цифровым преобразованиям. 
Предложенный многокритериальный подход к оценке может быть интересен высшим учебным 
заведениям, планирующим или начинающим проекты коренного преобразования деятельности за счет 
информационных технологий, а также исследователям в области управления инновационным развитием 
организаций образовательной сферы.

ФИНАНСИРОВАНИЕ. Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет средств 
Научного Фонда Финансового университета при Правительстве Российской Федерации.
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введение

Руководством нашей страны перед российскими высшими учебными 
заведениями поставлены такие сложные задачи, как: повышение кон-

курентоспособности российских вузов среди ведущих мировых научно-
образовательных центров [1]; повышение привлекательности россий-
ского образования на международном образовательном рынке  [2]; 
обеспечение системного повышения качества и расширения возмож-
ностей непрерывного образования для всех категорий граждан за счет 
развития российского цифрового образовательного пространства [3]; 
обеспечение цифровой экономики компетентными кадрами [4].
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ABSTRACT:
This article deals with the problem of assessing the readiness of higher education institutions for digital 
transformation. As a result of the analysis of Russian and foreign experience in the implementation of 
digital transformation, the authors determine the key requirements for the architecture of the University, 
including its infrastructure; business process management; human resources; the use of available 
financial instruments. For each aspect of the study, the authors developed a list of criteria based on the 
analysis of best practices and current trends in the development of digitalization of universities. Also, 
the article presents a visualization tool – a dashboard that makes it easier to analyze and monitor the 
readiness of the University to digital transformation. The proposed multi-criteria approach to evaluation 
may be of interest to higher education institutions planning or starting projects of radical transformation 
of activities through information technology, as well as researchers in the field of management of 
innovative development of educational organizations.
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Решение данных задач, достижение поставленных целей и показателей возможно 
только при условии трансформации деятельности высших учебных заведений путем 
существенного изменения деятельности за счет внедрения современных информаци-
онных технологий. Руководители университетов, представители бизнеса и студенты из 
разных стран думают, что преобразования в вузах необходимы и неизбежны. Это свя-
зано с уменьшением государственной финансовой поддержки [5]  (Spies, 2017), а также 
с изменением требований со стороны обучающихся и потенциальных работодателей к 
организации оказания образовательных услуг и их качественному содержанию.

Система высшего образования переживает серьезные технологические изменения. 
Во всем мире высокая конкуренция среди образовательных учреждений вынуждает 
их трансформироваться для обеспечения удержания рыночных позиций и приобре-
тения преимуществ. Основополагающим элементом в развитии высшего учебного 
заведения является его гибкость и умение быстро реагировать на внешние вызовы, 
соответствовать ожиданиям студентов по технологичности и качеству оказываемых 
образовательных услуг. А это непосредственно связано с ИТ-инфраструктурой вуза и 
его кадровым потенциалом. 

 оценка зрелости архитектуры вуза
Лидеры цифровой трансформации создают добавленную стоимость за счет реали-

зации интегрированных экосистем, предоставляющих востребованные решения для 
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клиентов. Эти экосистемы состоят из операционной, технологической, кадровой эко-
системы и решений для клиентов [6]. 

Высшее учебное заведение – это организация со сложной структурой, большим 
спектром видов деятельности. Несмотря на то, что одной и главных задач является 
оказание услуг, а не производство продукции, их можно сравнить с крупными произ-
водственными компаниями [7] (Loginovskiy, Nesterov, Shestakov, 2013). Архитектурный 
подход к описанию и управлению изменениями [8] в компании может быть эффек-
тивно использован как вузами, так и любыми другими компаниями. Поскольку он 
представляет собой инструмент, с помощью которого обеспечивается согласованное 
управление развитием компании за счет внедрения информационных технологий 
(далее – ИТ).

Наличие связи между архитектурой организации и стратегией развития компа-
нии создает предпосылки для разработки адекватной потребностям и возможностям 
целевой архитектуры вуза, а значит и планируемой эффективной цифровизации его 
деятельности. 

Архитектура организации содержит описание 4-х предметных областей: бизнеса 
(бизнес-архитектура), информации (архитектура информации), приложений (архи-
тектура прикладных систем) и ИТ-инфраструктуры. 

Для эффективного использования возможностей архитектурного проектирования 
и управления цифровой трансформацией необходимо оценить, насколько деятель-
ность в области управления организационными и процессными изменениями син-
хронизирована с изменениями в ее информационно-технологическом обеспечении. 
Представление о функционировании компании, включая состав выполняемых задач, 
функций и их исполнителей, реализуемые процессы и особенности информационно-
технологической поддержки деятельности компании, может быть получено на осно-
вании анализа архитектуры предприятия. 

Для целевого управления развитием ИТ-инфраструктуры разработка и анализ 
архитектуры предприятия является необходимым условием, поскольку она позволяет 
выявлять слабые места, возможности повышения эффективности, а также обеспечи-
вает синхронизацию ИТ-стратегии с бизнес-стратегией. Таким образом, архитектура 
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может быть использована в качестве инструмента управления финансированием раз-
вития ИТ организации [9]  (Danilin, Slyusarenko, 2017). 

Для оценки уровня зрелости архитектуры организации рекомендуется использо-
вать адаптированный под специфику вуза подход CMM (Capability Maturity Model). С 
его помощью по критериям, приведенным в таблице 1, осуществляется сопоставление 
текущего состояния архитектуры с характеристиками одного из представленных пяти 
уровней зрелости. 

Затем важно оценить, как организована информатизация деятельности вуза. С 
помощью критериев (табл. 1), разработанных на основе анализа лучшей практики 
[10–13] (Gill, VanBoskirk, 2016). Можно оценить по 3-х балльной шкале готовность 
службы ИТ к реализации проекта цифровой трансформации.

ИТ-архитектура является критически важной основой для внедрения новых тех-
нологий в организации [6, 14], от гибкости ее настраивания, возможности интеграции 
решений и масштабирования во многом зависит эффективность применения внедря-
емых технологий. 

В соответствии с утверждениями Бостонской консалтинговой группы (The Boston 
Consulting Group, BCG) зрелость ИТ и степень их интеграции позволяет по-разному 
позиционировать роль ИТ в развитии компании, особенно если речь идет о цифровой 
трансформации (далее – ЦТ). Матрица BCG, представленная в таблице 2, демонстри-
рует возможное влияние зрелости применяемых в организации технологий на бизнес 
и принятие решений в области стратегического развития [15] (Schetinin, 2016). 

Таблица 1  
 Критерии оценки готовности архитектуры организации 

критерии оценки
зрелости архитектуры организации организации ит-деятельности

связь с миссией вуза; 
вовлеченность высшего руководства в 
процесс разработки архитектуры; 
участие бизнес-подразделений;
описание самого процесса разработки 
архитектуры; 
разработка профилей стандартов; 
распространение описания архитек-
туры для ознакомления среди органи-
зационных единиц образовательной 
организации; 
контроль за исполнением стандартов; 
управление проектом разработки архи-
тектуры;
наличие корпоративной архитектуры 
масштаба учебной организации; 
координация и организация финанси-
рования развития ИТ-инфраструктуры.

бюджетирование ИТ-сферы гибкое, есть возмож-
ность изменения приоритетов;
маркетинговые и информационные технологии 
используются консолидировано в целях создания 
единой дорожной карты цифровых преобразований;
применение гибкого итеративного подхода к разра-
ботке и внедрению новых ИТ-решений;
при оценке деятельности ИТ-подразделений учи-
тываются результаты деятельности бизнес-единиц, 
осуществляемой с помощью соответствующих ИТ-
решений;
полученные данные о клиентском опыте исполь-
зуются для совершенствования ИТ-поддержки 
деятельности вуза и его взаимодействия с внешней 
средой;
цифровые инструменты активно используются для 
обеспечения совместной работы, взаимодействия с 
обучающимися и потенциальными клиентами.

Источник: составлено авторами
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Таблица 2 
 Матрица Бостонской консалтинговой группы «Интеграция бизнеса с ИТ  

в зависимости от зрелости технологий» 

зрелость ит тип интеграции бизнеса с ит
слабая интеграция сильная интеграция

Пилотные 
проекты

ИТ-подразделение – исследова-
тель технологий.
Роль – отслеживать тренды и 
оценивать потребность в интег-
рации бизнеса и ИТ.

ИТ-подразделение – лидер ЦТ. Роль – 
обеспечение эффективности и гибкости 
деятельности компании.

Корпоративное 
тиражирование

Бизнес – лидер изменений.
Роль – обеспечить интеграцию 
ЦТ в корпоративную ИТ-инфра-
структуру.

ИТ – советник для бизнеса в вопросах ЦТ. 
Роль – консультант бизнеса по способам 
безопасной и эффективной реализации 
трансформации.

Источник: составлено авторами по материалам [15] (Schetinin, 2016)

оценка процессного управления вуза
Модель бизнес-архитектуры организации описывает ее деятельность с точки зре-

ния ключевых процессов, осуществление которых позволяет компании достигать 
поставленных целей. В рамках исследования мы воспользовались результатами меж-
дународного бенчмаркинга, который получил свое отражение в классификации про-
цессов образовательного учреждения высшей школы (Education process classification 
framework) от ассоциации APQC [16]. В соответствии с данным фреймворком все про-
цессы условно можно разбить на 12 категорий. На рисунке 1 представлено авторское 
видение разбиения данных процессов на три условные группы: процессы развития, 
процессы основной деятельности и вспомогательные процессы.

Цифровая трансформация часто происходит в условиях больших временных 
ограничений на разработку и внедрение ИТ-системы и реализацию организацион-
ных изменений. Поэтому в данной ситуации важную роль начинают играть группы 
процессов, управляющие этими преобразованиями – процессы развития (рис.  1), к 
которым относятся: процессы развития видения и стратегии; процессы управления 
корпоративными рисками и непрерывностью деятельности; процессы управления 
возможностями развития.

Для реализации планируемых преобразований необходимо соответствующее 
ресурсное обеспечение, которое позволит вузу быстро адаптироваться к изменяю-
щимся потребностям внутренней и внешней среды [17]  (Silakov, 2017). Поэтому необ-
ходимо также рассмотреть такие группы вспомогательных процессов (рис.  1), как: 
развитие и управление персоналом; управление ИТ и управление финансовыми ресур-
сами.

Каждый процесс из категории основных обладает потенциальными возмож-
ностями увеличения добавленной ценности образовательных продуктов и услуг. 
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Поэтому при описании архитектуры предприятия, с целью выявления возможностей 
и ограничений цифровой трансформации необходимо уделить особое внимание ана-
лизу этих процессов [18]  (Novichkov, Dolganova, Novichkova, 2018). Другие категории 
процессов, реализация которых направлена на обеспечение эффективного функци-
онирования основной процессной цепочки и на управление развитием вуза, также 
оказывают существенное влияние на результативность цифровых преобразований. 
По нашему мнению, для создания условий эффективной информатизации бизнеса 
необходимо управлять изменениями деятельности организации с учетом возможных 
рисков и обеспечивать устойчивость бизнеса. Компании важно, чтобы ее развитие 
было целенаправленным и управляемым. 

Для оценки текущего состояния процессного управления в вузе предлагается 
использовать модель оценки зрелости процессов (Business Process Maturity Model, 
BPMM), разработанную консорциумом OMG [19]. Данная организация является веду-
щим экспертом в области разработки методологий, фреймворков и стандартов моде-
лирования, управления и автоматизации бизнес-процессов. 

Анализ особенностей организации процессного управления в вузе осуществляется 
с помощью поиска ответов на следующие вопросы:

Рисунок 1. Система процессов вуза
Источник: составлено авторами 

процессы развития, процессы основной деятельности и 

вспомогательные процессы. 
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В.1 Как реализуется управление процессами и их совершенствованием на уровне 
всего вуза?

В.2 Как осуществляется стратегическое и тактическое управление?
В.3 Как осуществляется управление основными процессами?
В.4 Как реализуются основные процессы?
В.5 Как осуществляется реализация вспомогательных процессов?
Ответы на данные вопросы распределяются по шкале, приведенной в таблице 3. 

Затем они суммируются. В зависимости от того, какие баллы в итоге набрал вуз, можно 
определить, к какому уровню можно отнести его процессное управление.  Например, 
5–8 баллов соответствует 1 уровню зрелости, 9–12 баллов – 2-му уровню зрелости, 
13–16 баллов – третьему уровню зрелости, 17–20 – 4-му уровню зрелости, больше 20 – 
5-й уровень зрелости.

Стоит отметить, что в соответствии с методологией BPMM [19], для обеспечения 
эффективной реализации цифровой трансформации необходимо, чтобы процессное 
управление было не ниже 3-го уровня зрелости.  В таком учреждении стандартные 
процессы управления, реализации и поддержки основной деятельности регламенти-
рованы, действия структурных единиц выполняются согласованно в рамках всей орга-

Таблица 3 
 ответы на вопросы для оценки зрелости процессного управления  

№ вариант ответа
1 балл 2 балла 3 балла 4 балла 5 баллов

В.1 Не осу-
ществ-
ляется

На уровне по-
дразделения

На уровне организации 
управляются, совер-
шенствуются на уровне 
подразделения

Управляются и 
совершенству-
ются на уровне 
организации

В.2 Ручное 
управле-
ние

Определены 
правила функ-
ционирования 
бизнес-подра-
зделений

Управление ресурсами 
на уровне организации

Управление 
возможностями и 
эффективностью 
на уровне органи-
зации

Выравнива-
ние эффек-
тивности 
на уровне 
организации

В.3 Ручное 
управле-
ние

Управление на 
уровне структур-
ного подразде-
ления

Управление продуктами 
и услугами

Управление каче-
ством услуг через 
количественные 
показатели

В.4 Реализа-
ция с де-
фектами, 
важны 
«герои»

Управление 
эффективностью 
на уровне подра-
зделения

Управление эффектив-
ностью бизнес-единиц 
в рамках цепочки 
основных процессов

Управление каче-
ством услуг через 
количественные 
показатели

Непрерывное 
улучшение

В.5 В ручном 
режиме

Управление 
обеспечением 
качества услуг

Управление разви-
тием для повышения 
качества

Управление ре-
сурсами на уровне 
организации

Источник: составлено авторами 
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низации. При этом используется и внедряется (в рамках совершенствования бизнес-
процессов) накапливаемая в компании лучшая практика.

Если обратиться к стандарту ГОСТ Р ИСО/МЭК 15504-2-2009 [20], который также 
регламентирует оценку зрелости процессов, то можно увидеть, что для 3-го уровня 
зрелости «Установленный процесс»  приводятся несколько иные требования, но в 
совокупности они также отражают общий характер зрелости процессного управления, 
как «стандартизированные процессы на уровне всей организации». 

оценка компетенций работников вуза
Для того чтобы высшие учебные заведения могли реагировать на столь быстрые 

изменения цифровой экономики и влияния ИТ на образовательную среду, европей-
ская комиссия поддерживает страны ЕС и высшие учебные заведения в модерниза-
ции образовательных программ. Есть огромная потребность в гибких инновационных 
подходах к обучению и методах преподавания для повышения качества и актуально-
сти образовательных программ. Успешная ЦТ высшего учебного заведения во мно-
гом зависит от компетентности и мотивации преподавателей, желания учится новому, 
желания постоянно совершенствовать свои знания и навыки.

Исследования, проведенные OECD, показали, что увеличился спрос на цифро-
вые навыки, которыми многие преподаватели высшей школы до сих пор не владеют. 
Традиционная система образования достигла «точки невозврата», ИТ проникли в 
сферу образования с большой скоростью, но не все высшие учебные заведения готовы 
ответить на такие вызовы. Здесь пересеклись желания абитуриентов обучаться по-
новому и у современных преподавателей, получать навыки специалиста цифровой 
эпохи, а также вопросы преподавателей о том, чему их нужно учить. В таких усло-
виях нашла свое применение концепция обучения в течение всей жизни (Life Long 
Learning). 

Преподаватели, работающие в эпоху цифровой трансформации, должны уметь 
создавать, обрабатывать, передавать сложную информацию, уметь критически 
мыслить, уметь принимать решения в условиях многокритериальности, быть гибки к 
условиям постоянных перемен, к принятию новой информации и знаний, уметь кре-
ативно мыслить, уметь решать проблемы цифровой реальности. 

Национальный совет по научным исследованиям США определил три широкие 
области современных навыков, которые показаны на рисунке 2.

В рамках информационного семинара «Цифровые компетенции образовательных 
организаций», проведенном в 2016 году ЮНЕСКО, выступил с докладом профессор 
Александр Хорошилов, который отметил, что ключевыми компетенциями препода-
вателя в условиях цифровой трансформации являются: информационно-коммуника-
ционные технологии/цифровые, профессиональные и социальные компетенции [22].

Генеральный директор ПАО «КАМАЗ» Сергей Когогин на Петербургском между-
народном экономическом форуме «ПМЭФ-2017» сказал: «Один человек – одна про-
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фессия» уже ушло». И это действительно так. Сегодня во всех сферах требуются 
сотрудники, которые справляются с многозадачностью и имеют разные компетенции. 

В рамках доклада «The Future of Jobs», представленного в рамках World Economic 
Forum, говорилось о том, что Индустрия 4.0 приведет к увеличению спроса на крити-
ческое мышление, творчество, эмоциональный интеллект и познавательную доступ-
ность. Потому для всех категорий сотрудников вуза ключевыми компетенциями 
станут: аналитические навыки, гибкое мышление, креативность, мультизадачность, 
программирование, трансдисциплинарность.  Следует отметить, что многокоманд-
ность – важнейший навык будущего, означает одновременную работу во многих 
командах, состав участников которых не определен до первого дня совместной работы. 
Более того, состав команды может многократно меняться, и члены команд могут нахо-
диться в разных точках мира.

По результатам проведенного исследования и анализа выявленных топ-10 компе-
тенций [23] (Lapidus), на наш взгляд, можно отметить, что ключевыми из них станут 
компетенции движущей силы цифровой экономики (рис. 3).

Стоит отметить такой несколько новый навык для преподавателей, как SMM про-
движение. Он появился в данном перечне, поскольку процесс обучения  стал выходить 
за рамки одного образовательного учреждения, преподаватели часто выкладывают 

Рисунок 2.  Области современных навыков
Источник:  [21]
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свои видео-лекции в МООКи (массовые открытые онлайн курсы). Поэтому сегодня 
становится важным обладание навыками привлечения аудитории на свои образова-
тельные Интернет-ресурсы, страницы посредством социальных сетей, блогов, фору-
мов, сообществ, что также принесет пользу в качестве рекламы для продвижения в 
разных рейтингах вузов. 

Один из важных вопросов, стоящих перед всеми организациями и компаниями, 
является оценка компетенций сотрудников. 

Существует множество критериев оценки персонала, но в совокупности их можно 
разделить на две группы: 

1. оценка компетенций: знания и умения, владение практическими навыками;
2. оценка результативности: запланированные задачи, фактически выполненные 

задачи.

оценка используемых подходов  
к финансированию цифровой трансформации

Согласно данным Росстата, в 2017 году затраты на информационные и коммуни-
кационные технологии в вузах составили 17,7 миллиардов рублей [24]. Почти 70% из 
них расходуется на приобретение вычислительной техники, программных средств и 
оплату услуг сторонних организаций и специалистов по информационно-коммуника-
ционным технологиям. При этом доля расходов на обучение сотрудников и развитие 
ИТ не превышает даже 0,5% от общих расходов на информационные технологии.

Вузы представляют собой гибридную модель деятельности, при которой функцио-
нируют под руководством государства, предоставляя бюджетные услуги, но при этом 
имеют возможность оказывать и платные образовательные услуги. Такая гибридная 
модель финансирования современного университета наряду с бюджетными ассигно-
ваниями привлекает внебюджетные средства, которые являются важнейшей составля-
ющей стратегии развития вуза, особенно в эпоху цифровизации образования. 

По данным Gartner, финансирование цифровых преобразований, как правило, 
осуществляется за счет самофинансирования. Однако на сегодня в качестве исполь-
зуемых инструментов финансирования ЦТ вузов можно выделить: 1) самофинанси-
рование за счет цифровых доходов; 2) финансирование в рамках имеющегося бюд-
жета; 3) инвестиции из резервов – части прибыли, отложенной «на черный день»; 4) 
кредиты для государственных учреждений (государственная гарантия, вексельный 
способ) [25] (Ogorodova, Lavrenteva, Lavrenteva, Paradeeva, Paradeeva, 2015); 5) внеба-
лансовое финансирование; 6) продажа имущества; 7) гранты, получение помощи от 
разных спонсоров и учредительских фондов.

Разграничение задач на общие, федеральные и коммерческие дает возможность 
эффективного распределения средств вуза, образованных за счет различных источни-
ков [26]  (Rebrin, 2004). Активная цифровая трансформация вузов и тем более поиск 
инструментов для ее финансирования нацелена на повышение качества предостав-
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ляемых образовательных услуг, повышения конкурентоспособности вуза не только 
на локальном, но и на международном уровне. Однако на этапе начала проекта ЦТ  
необходимо оценить, насколько используемые методы и подходы к финансированию 
в конкретном вузе соответствуют требованиям, возможностям и целям ЦТ; насколько 
эффективно данное финансирование может быть в текущих условиях. Для этого пред-
лагается использовать следующие критерии оценки:

миспользуемые принципы и методы оценки инвестиционных затрат; 
 используемые принципы распределения средств по этапам проекта;
 используемые подходы к распределению бюджетных и внебюджетных средств;
 прогнозируемый период возврата инвестиций; 
 своевременность и полнота финансирования проектов ЦТ;
 используемый механизм возврата средств; 
 финансовые риски проекта; 
 рентабельность инвестиций в цифровые преобразования. 
Стоит отметить, что оценить рентабельность инвестиций в цифровые преобра-

зования довольно сложно, если нет возможности оценить текущее положение дел в 
организации, реализацию текущих процессов. Поэтому в рамках проведения процедур 
оценки готовности вуза к ЦТ необходимо рассматривать данные области совместно. 
Показатели должны быть  как внутренними (измерение процессов, затрат на реали-
зацию операций и прочее), так и внешними (положение на рынке, взаимодействие с 
конечным потребителем).

Для обеспечения возможности анализа, оценки и мониторинга изменений в сте-
пени готовности, а также для облегчения анализа имеющейся информации по каждой 
исследуемой области или в целом по вузу целесообразным видится применения 
инструментария приборной панели [27]  (Mirzoyan, 2017). На рисунке 4 приведены 
примеры визуализации критериев и результатов оценки зрелости процессного управ-
ления, кадров и итоговой страницы с результатами готовности вуза к цифровой транс-
формации.

Таким образом, приборная панель позволяет облегчить процесс проведения дан-
ной оценки и анализа полученных результатов, выявления слабых сторон вуза и воз-
можностей развития.

заключение
Предложенный подход к оценке готовности высшего учебного заведения к циф-

ровой трансформации представляет собой многокритериальный анализ управления 
деятельностью и развитием вуза в четырех проекциях: зрелость архитектуры органи-
зации; зрелость процессного подхода к управлению; имеющийся кадровый потенциал 
и компетентность сотрудников; соответствие применяемых инструментов финанси-
рования потребностям и задачам цифровых преобразований. Каждая из анализиру-
емых областей имеет свои особенности, которые были учтены при выборе методов и 
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моделей оценки, а также при формировании соответствующих перечней критериев 
для оценки. Для обеспечения возможности анализа, оценки и мониторинга измене-
ний степени готовности вуза к цифровой трансформации предложено использовать 
инструментарий приборной панели. 
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Таким образом, приборная панель позволяет облегчить процесс проведения 

данной оценки и анализа полученных результатов, выявления слабых сторон 

вуза и возможностей развития. 
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