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Правительство РФ и Минобрнауки постепенно 
повышают требования к эффективности ВУЗов

Нормативно
Правовая

База*

Методические 
Рекомендации

Показатели 
Эффективн

ости

Основная задача 
руководства 
университета – создать 
условия работы для 
студентов и 
преподавателей и 
управленческой 
команды ВУЗа

Операционная деятельность ВУЗа

* Примеры нормативно-павовых актов: Приказ №1116, 
Распоряжение №2190, ФЗ № 273, Приказ №167, 

Распоряжение №772-р

Источник: Нормативно-правовые акты, Постановления правительства, Министерство Образования РФ, Анализ рабочей группы
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Элементы успешной системы управления

• Экономическая 
стабильность

• Инновации

• Привлечение 
талантов

Условия работы для 
студентов и 
преподавателей и 
управленческой 
команды ВУЗа:

Делегирование принятия 
управленческих решений и 
ответственности

Прозрачность и 
однозначность

Направленность, стратегия

Своевременная, 
исчерпывающая и 
понятная информация

Требования к системе управления

Источник: Анализ рабочей группы



4

Ø Стимулирование 
планирования.

Ø Ускорение процессов и 
качества планирования и 
получения управленческой 
отчетности.

Ø Оперативная информация.

Ø Повышение 
ответственности.

Ø Контроль 
себестоимости/затрат.

Ø Инструмент оценки.

Ø «Единый источник правды»

Цель проекта

§ Наличие инструмента для прогнозирования 
рентабельности образовательных программ, научно-
исследовательских проектов, а также прочих видов 
деятельности Университета в различных разрезах;
§ Возможность формирования ключевых показателей 

эффективности деятельности для руководителей 
подразделений всех уровней;
§ Оперативный контроль за денежными потоками 

Университета, в разрезе статей, минимизация 
вероятности «кассового разрыва»;
§ Перечень ключевых показателей эффективности 

деятельности Университета, соответствующая 
внутренними требованиями, требованиями 
профильных министерств и прочих регулирующих 
органов;
§ Разработка комплексного решения, позволяющего 

отслеживать исполнение  плановых показателей 
различных подразделений – учебно-методического, 
кафедр, деканатов, бухгалтерии, поддерживающих 
подразделений;
§ Возможность различных уровней детализации 

данных в отчетах от укрупненных блоков до 
показателей структур.

Задачи проекта Ожидаемый эффект

Цели и задачи проекта МГИМО

Источник: проект внедрения системы управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета

Создание 
информационной 
платформы для 
поддержки 
управленческих 
решений и 
оперативного 
контроля 
ключевых 
показателей 
эффективности 
вуза
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Образовательная 
деятельность

Предоставление 
образовательных услуг в 
рамках образовательных 
программ  бакалавриата, 

магистратурв, 
аспирантуры, второго 

высшего и т.д.

Научная 
деятельность

Выполнение  научно-
исследовательских работ 

в рамках 
государственных и 

коммерческих грантов, 
субсидий, целевого 
финансирования

Прочие виды 
деятельности

- Поликлинника
- Общежития
- Библиотека
- Издательство
- Спортцентр

Формирование управленческой отчетности в разрезе 
видов деятельности Университета

Источник: проект внедрения системы управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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Источники 
финансирования

Держатели 
централизованно 
управляемых 
затрат

Держатели 
функциональ-
ных бюджетов 
Университета

Управленческий 
план счетов 

Университета

Финансовая 
структура 

Университета

Централи-
зованно 

управляемые 
проекты и сметы

Структура данных системы бюджетирования и 
управленческого учета

Какими доходами и затратами управляем?
§ Представляет перечень статей доходов и 

расходов Университета в требуемой для 
управленческих целей детализации

Кто управляет расходами на 
развитие Университета?
§ Представляет перечень 

участников бюджетного 
процесса, которые 
управляют затратами 
проектов и смет

Кто управляет расходами на поддержание 
Университета?
§ Представляет перечень участников 

бюджетного процесса, наделенных 
функциональной ответственностью за 
планирование и контроль затрат

Какие подразделения 
Университета являются 
центрами прибыли/ затрат?
§ Представляет собой иерархию 

центров финансовой 
ответственности Университета

В рамках каких проектов планируем доходы и 
затраты?
§ Представляет перечень проектов и смет 

Университета, направленных на развитие 
Университета, управляемых Проектным офисом

За счет каких источников 
планируется осуществлять затраты?
§ Представляет перечень источников 

финансирования Университета, 
включая бюджетное 
финансирование, собственные 
средства, целевые средства, 
эндаумент фонд

5

16

2

4 3

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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Административные и общехозяйственные центры затрат

Центры 
прибыли

Центры затрат на 
поддержку 

образовательного 
процесса 1 типа 

Типы ЦФО:
Центры затрат на 

поддержку 
образовательной 

деятельности 2 типа

Административные 
и 

общехозяйственные 
центры затрат

Факультет 1

Деканат 
факультета 1

Факультет 2

Программы 
факультета 1

Кафедры 
факультета 1

Прочие центры поддержки 
образовательной деятельности

Поликлинника

Библиотека

Общежития

Спортцентр

Издательство

Институт 1

Исследователь
ский центр 2

Исследователь
ский центр 3

Исследователь
ский центр 1

Финансовая структура Университета

«Образование» «Наука» «Прочее»

Деканат 
факультета 2

Программы 
факультета 2

Кафедры 
факультета 2

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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Ключевые риски

Риски Факторы снижения риска

Неправильное 
проектирование системы

Проблемы с интеграцией 
в уже существующие 
системы

Низкая 
заинтересованность и 
непонимание

• Достаточное время на разработку
• Вовлечение широкого круга 

заинтересованных сторон 
• Привлечение профессионалов

• Качественное проектирование
• Поэтапность внедрения

• Вовлечение широкого круга 
заинтересованных сторон на 
раннем этапе

• Поддержка со стороны экономистов
• Обучение
• Реальное делегирование

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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Пример интеграции в МГИМО

Студенты, группы, 
курсы

Преподавательская 
нагрузка, расписание

Учетная 
система,
Финансовая 
информация

Финансовое 
моделирование, 
Среднесрочное 
планирование

Система 
управленческой 

отчетности

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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Пример внедрения в МГИМО

Формальное 
выполнение 
требований

Понимание 
системы и 
обучение и 
внедрение в 
операционную 
деятельность

Полное 
погружение, 
повседневная 
работа

4 факультета и 
института

4 факультета и 
института

5 факультетов и 
институтов

Н
аправление развития

Командная работа деканов, руководителей ЦФО и 
экономистов – залог повышения эффективности работы

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета, анализ команды

Оценочно
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Система позволяет организовать распределение 
ответственности за показатели финансовой 
эффективности

Пример показателей, 
формируемых системой для 
руководителей Университета 

• Структура расходов программ
• Анализ длительности программ
• Рентабельность программ
• Структура обучающихся на 

программах
• Расчет полной себестоимости 1 

студента
• Дофинансирование одной 

категории студентов другой
• Количественный состав групп

Пример показателей, 
контролируемых Минобрнауки

• Доля финансирования выплат на 
заработную плату за счет средств 
субсидий на ГЗ 

• Доля заработной платы в общем 
объеме выплат

• Коэффициент автономии 
(финансовой независимости) 

• Сбалансированность структуры 
объема Выплат

• Показатели качества 
прогнозирования общего объема 
расходов

• Сбалансированность выплат по 
источникам Финансирования

• Доля поступлений от проведения 
научно-исследовательских работ 

Источник: Система управленческого учета и отчетности МГИМО-Университета
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1. Качество образования

813
Общее количество 
показателей для 
мониторинга

312

Подгруппа№ Кол-во
1.1 Очное обучение 79
1.2 Интеграция в мировое научное 

пространство
56

1.3 Образовательные программы 31
1.4 Дополнительное профессиональное 

образование
19

1.5 Очно-заочное (вечернее) обучение 19
1.6 Данные об обучающихся 19
1.7 Повышение качества и эффективности 

оказания государственных услуг
19

1.8 Заочное обучение 14
1.9 Спортивно-оздоровительная 

деятельность
12

1.10 Информационные технологии 10
1.11 Сотрудничество с работодателями 6
1.12 Кандидатские диссертации 6
1.13 Аспирантура 5
1.14 Магистратура 5
1.15 Докторантура 4
1.16 Восточные и редкие языки 3
1.17 Научно-педагогические работники (НПР) 1
1.18 Информационная открытость 

организации
1

1.19 Стипендии и материальная поддержка 1
1.20 Научная работа 1
1.21 Развитие кадрового потенциала 1

2. Социальная защищенность

Подгруппа№ Кол-во
2.1 Условия для инвалидов и ЛОВЗ 6
2.2 Спортивно-оздоровительная 

деятельность
1

3. Научный потенциал

Подгруппа№ Кол-во
3.1 Научная работа 76
3.2 Интеграция в мировое научное 

пространство
29

3.3 Научно-педагогические 
работники (НПР)

10

3.4 Материально-техническая база 6
3.5 Информационные технологии 6
3.6 Издательский комплекс 5
3.7 Аспирантура 2
3.8 Финансирование ВУЗа 1

4. Кадровый потенциал

Подгруппа№ Кол-во
4.1 Сведения о персонале 65
4.2 Научная работа 22
4.3 Модернизация кадровой службы 9
4.4 Развитие кадрового потенциала 4
4.5 1Научно-педагогические 

работники (НПР)

6. Уровень исполнительской 
дисциплины 

Подгруппа№ Кол-во
6.1 Отсутствие административных 

замечаний
3

5. Финансовое обеспечение и развитие 
имущественного комплекса

5.13 Развитие кадрового 
потенциала

1

Подгруппа№ Кол-во
5.1 Финансовые показатели 61
5.2 Стипендии и материальная 

поддержка
43

5.3 Организация и функциони-
рование общежития

30

5.4 Информационные технологии 29
5.5 Материально-техническая 

база
28

5.6 Научная работа 18
5.7 Социальная работа со 

студентами
15

5.8 Информационная открытость 
организации

11

5.9 Финансирование ВУЗа 4
5.10 Интеграция в мировое 

научное пространство
4

5.11 Платное обучение 3
5.12 Эффективность 

претензионно-исковой работы
1

101

135

7

3

248

Система управленческого учета МГИМО позволяет 
отслеживать более 800 показателей
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Стратегические 
цели организации

Функциональные 
цели

Цели отделов

Цели сотрудников

КПЭ 
организации

Функциональные 
КПЭ

КПЭ 
отделов

КПЭ 
сотрудников

Руководство 
организации

Функциональные 
руководители

Руководители 
отделов

Сотрудники

Уровень Цели КПЭ Ответственные

Стратегические цели организации должны 
каскадироваться до уровня сотрудников и 
замеряться с помощью КПЭ

Источник: Анализ рабочей группы 
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Уровень Цель КПЭ Ответственный

Развитие 
международного 
научного потенциала

Кол-во статей в Web 
of Science на 1 НПР Ректор

Иллюстративно

Повышение кадрового 
потенциала ППС

Доля ППС, имеющих 
научные степени, %

Проректор по 
кадровой политике

Увеличение количест-
ва нанятых сотруд-
ников, обладающих 
научной степенью

Количество нанятых 
сотрудников, имеющих 
ученую степень, за 
период

Начальник отдела 
привлечения 
кадров

Организация и прове-
дение Х интервью с 
ППС, имеющими 
ученую степень

Количество органи-
зованных и проведен-
ных интервью с ППС, 
имеющими ученую 
степень

Сотрудник отдела 
привлечения 
кадров

Источник: Анализ рабочей группы 

Рассмотрим пример каскадирования целей и 
постановки КПЭ от уровня ВУЗа до уровня 
сотрудника на примере МГИМО
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Система бюджетирования и управленческого учета –
необходимый инструмент для поддержки реализации 
стратегии ВУЗа

Направление «Среднесрочное планирование»

Направление «Управленческий учет»

§ Формирование стратегических целей
§ Формирование среднесрочного плана на основе форм 

среднесрочного планирования
§ Актуализация среднесрочного плана по результатам 

формирования годового бюджета

Направление «Планирование и бюджетирование»

§ Описание целевой финансовой структуры
§ Посторение бюджетных и отчетных форм
§ Построение бюджетной модели на базе MS Excel либо 

дальнейшая интеграция бюджетной модели в систему
§ Написание методик и регламентов

§ Построение форм управленческой отчетности на основе 
данных финансовой, бюджетной и операционной 
отчетности

§ Анализ отклонения фактических показателей от плановых
§ Обеспечение взаимосвязи бухгалтерского учета с 

управленческим

Стра-
тегия

Планиро-
вание 

бюджета

Управленческая 
отчетность

С
ис

те
м

а 
КП

Э
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Благодарю за внимание!

Наталия Борисовна Кузьмина, д.э.н.
Проректор МГИМО МИД России
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Для повышения эффективности Правительство 
Российской Федерации рекомендует ВУЗам внедрять 
взаимоувязанные системы КПЭ и эффективные контракты

Источник: Нормативно-правовые акты, Постановления правительства, Министерство Образования РФ, Анализ рабочей группы

Министерство Образования РФ Правительство РФ Министерство Труда РФ

Правительство РФ ставит к 2018 году цели по повышению эффективности государственных учреждений в системе образования 
и рекомендует ВУЗам вводить следующие инструменты
• Взаимоувязанные от уровня ВУЗа до уровня сотрудника показатели эффективности (КПЭ)
• Эффективные контракты для руководителей и преподавательского состава  

Ноябрь
2010

2010 2016

Ноябрь
2012

Декабрь
2012

Апрель
2013

Июнь
2013

Апрель
2014

Приказ №1116 
"О целевых показателях 
эффективности работы бюджетных 
образовательных учреждений"
• Определяет список показателей 

эффективности на уровне ВУЗа

Распоряжение №2190 "Об утверждении программы 
поэтапного совершенствования системы оплаты в 
государственных учреждениях на 2012-2018 гг."
• Даёт рекомендации по введению взаимоувязанных КПЭ 

от федерального уровня до уровня сотрудников 
учреждения

• Устанавливает критерии назначения стимулирующих 
выплат

• Рекомендует внедрение эффективных контрактов в 
образовательных учреждениях

ФЗ № 273 "Об образовании в РФ"
• Определяет цели по 

совершенствованию системы 
образования

• Даёт рекомендации по внедрению 
эффективных контрактов

Приказ №167 "Об утверждении рекомендаций 
по оформлению трудовых отношений с 
работником государственного учреждения при 
введении эффективного контракта"
• Определяет эффективный контракт
• Даёт рекомендации по типам 

стимулирующих выплат
• Определяет требования при заключении 

эффективных контрактов

Методические рекомендации Минобрнауки России по 
разработке органами государственной власти субъектов РФ 
и органами местного самоуправления показателей 
эффективности деятельности государственных 
(муниципальных) учреждений в сфере образования, их 
руководителей и отдельных категорий работников
• Перечисляет направления для разработки индивидуальных 

показателей эффективности для руководителей и педагогов

Распоряжение №772-р ""Об 
утверждении плана мероприятий 
"Изменения в отраслях социальной 
сферы, направленные на повышение 
эффективности образования и науки"
• Определяет ожидаемые результаты 

от внедрения эффективных 
контрактов для руководителей 
высших учебных заведений

Основные постановления о регулировании эффективности деятельности ВУЗов и внедрении эффективных контрактов
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Система мотивации является связующим элементом 
между целями и результатом организации 

Источник: Интервью с экспертами

Постановка 
реалистичных 
целей и их 
каскадирование 
до уровня 
сотрудников

Осознание 
сотрудниками своих 
ролей в организации 
и материальных 
стимулов на 
достижение 
поставленных целей

Получение 
фактических 
результатов 

деятельности 
организации и 

сотрудников

Анализ 
результативности, 
принятие решений 
о вознаграждении 

и корректировка 
целей организации 

и сотрудников

Ц
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и

Мотивация

Ре
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ль
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т

Контроль Система
КПЭ
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Эффективная система мотивации предоставляет 
существенные выгоды всем заинтересованным 
сторонам

Источник: Интервью с экспертами

• Дает возможность 
эффективно привлекать и 
удерживать ценных 
сотрудников благодаря 
конкурентной общей 
оплате труда

• Обеспечивает 
зависимость расходов на 
оплату труда от 
результативности ВУЗа за 
счет увеличения доли 
премиальной части в 
общем доходе сотрудника

• Позволяет достичь 
высокой вовлеченности 
сотрудников за счет 
понимания ими своего 
влияния на результаты 
деятельности ВУЗа

• Обеспечивает 
постоянное развитие 
образовательных 
программ и 
мероприятий за счет 
мотивации сотрудников 
на выполнение 
соответствующих целей

• Улучшает 
образовательный 
процесс за счет 
повышения 
вовлеченности 
преподавателей

• Повышает престиж 
обучения в ВУЗе за счет 
достижения 
организацией высоких 
результатов 
деятельности

Студенты 
и выпускники ВУЗ

Сотрудник ВУЗа (ППС, 
административный блок)

• Позволяет значительно увеличить премиальную часть дохода за счет высокой личной результативности
• Обеспечивает рост базы дохода за счет устойчивого развития ВУЗа
• Создает мотивирующую рабочую среду, в которой коллеги стремятся достичь высокого общего результата
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МГИМО находится на пути выстраивания эффективной 
системы управления, отвечающей потребностям лидера 
российского образования Элементы, внедренные 

на текущий момент

Определение 
стратегических 
целей

Внедрение 
информационной 
системы

Внедрение 
КПЭ  

• Определены 7 
основных и 5 
дополнительных 
целей в рамках 
программы 5-100 

• Распределение целей 
и КПЭ по 
существующим зонам 
ответственности

• Внедрение 
упрощенной системы 
мотивации -
невыплата премии 
в случае 
невыполнения целей

Постановка 
системы 
мотивации

• Внедрена система 
управления 
базами данных 
ORACLE для 
измерения и 
мониторинга 
выполнения целей

• Введение 
дифференцированных 
уровней 
вознаграждения 
в зависимости от 
степени выполнения 
целейЭл
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• Подписание 
полноценных 
Эффективных 
Контрактов с ~1000 
сотрудниками 
университета 

• Разработка и 
подписание базовой 
формы 
Эффективного 
Контракта с 50 
руководителями 
университета

2015 20162015 2017-2019

• Утвержден 
документ 
«Стратегия 
развития МГИМО 
Университет»

• Определение 
широкого списка 
показателей 
эффективности 
(КПЭ), 
необходимого для 
оценки 
деятельности 
сотрудников и 
Университета в 
целом 


