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Статья подготовлена по материалам исследования методов перехода на предпринимательскую модель уни-

верситета и описывает практический опыт применения аутсорсинга в университете.
Целью данной статьи является обоснование причин и необходимости передачи непрофильных видов дея-

тельности университетов специализированным компаниям на условиях аутсорсинга.
Дорожная карта развития высшего образования в России требует от университетов соблюдения норматива 

соотношения между численностью профессорско-преподавательского и вспомогательного персонала. Инстру-
ментом, способным исключить непрофильные для университетов виды деятельности и реализовать целевой 
норматив, является аутсорсинг.

Кроме того, как показывает практика, существует множество внутренних факторов, сдерживающих про-
цессы развития университетов. Одним из самых существенных из них является сложившаяся за многие годы 
практика расширения непрофильных видов деятельности и необоснованное направление ресурсов универси-
тетов на их содержание.

Цель статьи достигнута за счет обзора литературы по применению аутсорсинга, анализа нормативных 
и иных правовых актов, описания процедуры внедрения использования аутсорсинга в деятельность универси-
тета и описание проблем, возникающих в процессе внедрения.

В результате проведенного исследования были определены причины негативного влияния содержания 
непрофильных видов деятельности для университетов: высокая доля затрат на них, экономия на масштабе, 
противоречие целей менеджеров непрофильных видов деятельности целям университета, возможность зло-
употреблений со стороны работников непрофильных подразделений и пр.

Изучение литературы показало, что важнейшим преимуществом аутсорсинга является концентрация усилий 
на требующих повышенного внимания направлениях деятельности и возможность высвобождения ресурсов 
для развития новых.

Практическими рекомендациями, сформулированными на основании опыта внедрения аутсорсинга в универси-
тете, является выделение ряда задач, которые необходимо решить при внедрении аутсорсинга: определение основных 
и вспомогательных видов деятельности; оценка факторов принятия решения об аутсорсинге; определение уровня 
ответственности принятия решения; решение вопроса об использовании производственного аутсорсинга. Проведена 
оценка экономической целесообразности перевода бригады электриков и сантехников университета на аутсорсинг.

К научной новизне данной статьи можно отнести использование существующих в университете ограничений, 
связанных с неэффективным использованием ресурсов и превращением их в инструмент развития. Результаты 
исследования доказывают, что управление развитием университета через снятие ограничений доступно, прак-
тично и понятно.

ниверситетам в процессе организации сво-
ей деятельности по оказанию образователь-

ных услуг часто приходится заниматься непро-
фильными видами работ и услуг. Основная часть 
этих видов связана с дополнительными услугами, 
но производятся и работы, например, по ремонту 
зданий, изготовлению мебели и т. д. Долгое вре-
мя в России считалось хорошей практикой, когда 
предприятия и организации способны были обе-
спечить себя всем необходимым самостоятельно.

Для организации производства всего этого 
комплекса работ и услуг университеты вынуж-
дены принимать в штат работников, которые 
не относятся к основному персоналу. Это приво-
дит к увеличению организационных издержек, ус-
ложнению внутриуниверситетских связей и в ко-
нечном счете к потере контроля над внутренними 
процессами. Проблема стала настолько масштаб-
ной, что численность прочего персонала в от-
дельных университетах стала кратно превышать 
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численность основного персонала. Неслучайно 
одна из позиций «дорожной карты» развития уч-
реждений высшего образования предусматрива-
ет достижение показателя соотношения прочего 
и основного персонала1. Университеты должны 
последовательно прийти к соотношению 62/38, 
которое означает, что из всей численности работ-
ников университетов 62 % должно приходиться 
на основной персонал, и только 38 % –  на прочий. 
По нашему мнению, такое соотношение должно 
учитывать различные факторы производственной 
деятельности университетов и не может устанав-
ливаться в одинаковой пропорции для всех вузов. 
Но, несмотря на то, что споры вокруг этого нор-
матива соотношения продолжаются, нельзя от-
рицать наличие выявленной проблемы в системе 
высшего образования России. Мы склонны счи-
тать, что она имеет более тяжелые последствия 
для университетов, чем для организаций других 
сфер. Свою позицию мы объясняем следующи-
ми заключениями. Университеты сегодня могут 
быть представлены в виде многоотраслевого ком-
плекса, в который входят как подразделения, за-
нятые производством образовательных услуг, так 
и вспомогательные подразделения, обслуживаю-
щие инфраструктуру, организующие производ-
ство услуг, обеспечивающих жизнедеятельность 
студентов и преподавателей. Сфера деятельно-
сти этих подразделений настолько разнообразна, 
а функции настолько широки, что охарактеризо-
вать ее кратко практически невозможно: от само-
стоятельного вывоза мусора до услуг в области 
информационных технологий.

Утверждение, что содержание непрофильных 
видов деятельности имеют для университетов бо-
лее тяжелые последствия, чем для предприятий 
других сфер основано на том, что университеты, 
как мы уже отмечали раньше [1], плохо адаптиру-
ются к условиям бизнес-среды и часто не способ-
ны предложить комплекс мероприятий по огра-
ничению негативных явлений. Плохая адаптация, 
по-нашему мнению, обусловлена рядом причин.

Во-первых, руководители университетов за-
частую относятся к непрофильным видам дея-
тельности как к чему-то незначительному, не об-
ращают внимание на затраты, которые несут эти 
подразделения, считая, что они не могут ока-
зывать существенного влияния на результатив-
ность вуза. Поэтому менеджерам университетов, 
сосредоточенным на основных видах деятельно-
сти, производственные процессы вспомогатель-
ных структур непонятны, а мотивы, которые бы 

1К этой категории относится профессорско-преподаватель-
ский и научный персонал.

стимулировали их к тому, чтобы разобраться 
в специфических особенностях непрофильных 
подразделений, отсутствуют.

Во-вторых, самостоятельно производимые 
работы и услуги в непрофильных структурах 
отличаются высокими затратами на оплату тру-
да из-за того, что университеты долгое время 
не были заняты вопросами нормирования труда. 
Инструменты измерения, которые используются 
университетами сегодня при определении трудо-
емкости в основной деятельности, сильно отли-
чаются от инструментов, которые используются 
предприятиями других сфер. Кроме того, набор 
этих инструментов крайне ограничен и определен 
установленными стандартами2. Действительно, 
трудоемкость преподавательской деятельности 
характеризуется контактной работой преподавате-
лей со студентами3. В качестве унифицированной 
единицы измерения трудоемкости контактной ра-
боты используется зачетная единица4. Измерение 
трудоемкости в других сферах основано на за-
тратах труда на единицу продукции или услуги. 
Основным инструментом измерения трудоем-
кости являются хронометражные наблюдения. 
В результате, как показывает практика, числен-
ность вспомогательных подразделений превышает 
нормативную, ставки вводятся не из норм труда, 
а на основании личных мнений руководителей 
непрофильных подразделений. В одном из уни-
верситетов, в положении о предприятии питания, 
мы встретили такую фразу: «численность работ-
ников столовой определяется, исходя из разум-
ной достаточности». Именно такой подход был, 
а иногда еще и остается, определяющим в орга-
низации деятельности непрофильных структур 
вузов. Поэтому непрофильные виды деятельно-
сти, как показывает практика, находясь вне зоны 
основных интересов университетов и оставаясь 

 2 Контактная работа может быть аудиторной и внеаудиторной. 
Максимальный и минимальный объем занятий лекционного и се-
минарского типов определяется учебным планом образовательной 
программы в соответствии с требованиями Федеральных государ-
ственных образовательных стандартов или стандартами универси-
тета, а также локальными актами университета.

 3 Контактная работа преподавателя с обучающимися может 
включать занятия лекционного типа; занятия семинарского типа; 
лабораторные занятия; групповые консультации; индивидуальную 
работу преподавателя с обучающимися; аттестационные испыта-
ния –  промежуточную и государственную итоговую аттестации 
обучающихся. Кроме того, контактная работа может охватывать 
иные виды учебной деятельности, предусматривающие группо-
вую и индивидуальную работу преподавателя с обучающими-
ся, что должно быть отражено в образовательных программах 
университета.

 4 Зачетная единица для образовательных программ, разрабо-
танных в соответствии с федеральными государственными обра-
зовательными стандартами, эквивалентна 36 академическим часам 
(при продолжении академического часа 45 минут).
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«без присмотра», аккумулировали в себе излиш-
ние затраты труда.

В-третьих, кроме нормирования труда, для 
университетов практически всегда недоступны 
процессы нормирования ресурсов, используемых 
в производственных процессах. Предприятия, 
специализирующиеся в видах деятельности, кото-
рые являются непрофильными для университетов, 
располагают целым комплексом инструментов, 
использование которых гарантирует эффектив-
ность использования ресурсов. Менеджеры этих 
компаний умеют не только нормировать ресур-
сы, но и приобретать их на рынке по ценам ниже, 
чем цены, по которым приобретают аналогичные 
ресурсы университеты. Это явление в экономи-
ке принято называть «экономией на масштабе»5. 
Поэтому себестоимость товаров и услуг спе-
циализированных компаний всегда ниже, чем 
у университетов.

В-четвертых, предприятия и организации 
других производственных сфер, достаточно хо-
рошо адаптированные на рынке, научились от-
личать реальные цели поведения работников 
от целей декларируемых. Руководителей и ме-
неджеров таких организаций трудно ввести в за-
блуждение относительно результата, который 
преследуют работники. Кроме того, в их арсе-
нале есть инструменты, использование которых 
способствует ограничению проявления таких 
негативных явлений. Речь здесь идет еще об од-
ной особенности, которая наблюдается в работе 
непрофильных подразделений. Любая деятель-
ность предприятий сопровождается комплексом 
требований, которые предъявляются контроли-
рующими органами. Руководителям специали-
зированных компаний хорошо известны такие 
правила и требования, как, например, универ-
ситетам хорошо известны правила и требования 
со стороны органов, осуществляющих контроль 
в сфере образования. Работники непрофильных 
подразделений часто преувеличивают эти требо-
вания в своих личных интересах, чтобы избежать 
особо сложных и трудоемких работ. Например, 
аварийно-ремонтные бригады в случае аварий, 
которые они способны устранить самостоятельно, 
ссылаясь на отсутствие специальных допусков, 
инициируют вызов специализированных бригад. 
Тем самым затраты их труда сокращаются при со-
хранении заработной платы, а университет несет 

 5 Эффект масштаба связан с изменением стоимости единицы 
продукции в зависимости от масштабов ее производства фирмой. 
Рассматривается в долгосрочном периоде. Снижение затрат на еди-
ницу продукции при укрупнении производства называется эко-
номией на масштабе. Вид кривой долгосрочных издержек связан 
с эффектом масштаба производства.

дополнительные затраты по оплате вызова специ-
ализированных бригад. Таким же образом иногда 
решаются вопросы по приобретению инструмен-
тов, спецодежды и т. д.

В-пятых, непрофильные структурные подраз-
деления, пользуясь отсутствием надлежащего кон-
троля их деятельности, получают заказы со сторо-
ны, выполняя услуги и производя товары на обо-
рудовании университета, используя материалы, 
комплектующие изделия, другие ресурсы, кото-
рые также принадлежат университету. При этом 
реализуемые непрофильными подразделениями 
заказы по стоимости оказываются ниже тех, кото-
рые реализуют специализированные в этой сфере 
компании. Фактически речь идет о том, что под 
прикрытием университета непрофильные подраз-
деления превращаются часто в частные компании, 
которые организуют свою деятельность без упла-
ты налогов, без затрат на оборудование, матери-
алы и ресурсы, получая, как минимум, двойной 
эффект от использования своего труда.

Университеты не должны тратить время 
и силы на выяснение всех этих обстоятельств 
и перейти к рассмотрению вопросов о передачи 
непрофильных видов деятельности специализи-
рованным компаниям, обеспечивая тем самым 
не только экономию ресурсов, но главное –  со-
средотачивая их на продвижении основного на-
правления своей деятельности –  производстве 
образовательных услуг. Надежным механизмом 
реализации этой работы является аутсорсинг6.

Концепция аутсорсинга построена на соблю-
дении трех принципов [2]:

1) каждый должен заниматься исключительно 
своим делом и иметь возможность сконцентриро-
ваться только на нем;

2) решение сопутствующих задач следует по-
ручить тому, кто может с ними лучше справиться;

3) распределение работы экономит ресурсы 
заказчика и приносит доход исполнителю.

 6 Возникновение аутсорсинга относят к периоду «великого 
противостояния» двух американских автомобилестроительных 
компаний –  Ford Motor Company и General Motors. Впервые мето-
дология аутсорсинга была применена в 1920 г., за 70 лет до появле-
ния данного термина в научной литературе, генеральным дирек-
тором General Motors, изобретателем современного менеджмента 
Альфредом Слоуном (1875–1966). Он заметил, что специализиро-
ванные фирмы выполняют ряд основных функций качественнее 
и дешевле, чем собственное предприятие. Поэтому в основу своего 
проекта он положил метод кооперации узкоспециализированных 
производств внутри компании и за ее пределами, сконцентри-
ровав General Motors на выполнении только ключевых функций. 
Внедрение аутсорсингового проекта Слоуна позволила компании 
General Motors занять лидирующие позиции на мировом рынке лег-
ковых автомобилей, существенно потеснив основного конкурента –  
Ford Motor Company. Уже в 1927 г. доля General Motors составила 
43,5 %, при этом Ford Motor Company занимала менее 10 %.
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Слово аутсорсинг (outsourcing) проис-
ходит от английского глагола tooutsource. 
В Оксфордском словаре английского языка его 
смысл связан с получением товаров или услуг 
от внешнего или иностранного источника в обмен 
на внутренний [3]. Чаще всего под аутсорсингом 
понимают передачу компанией внутренних биз-
нес-процессов на внешний подряд.

Нельзя не согласиться с определением аут-
сорсинга И. Д. Котляровым как «специфического 
инструмента повышения эффективности деятель-
ности предприятия, основанного на привлече-
нии на платной и долгосрочной основе ресурсов, 
сформированных, организованных и управляемых 
внешним оператором, для выполнения необходи-
мого заказчику бизнес-процесса, при этом отно-
шения оператора и заказчика включают как ры-
ночную, так и иерархическую составляющие» [4].

Мы считаем, что университетам важно ори-
ентироваться в своей работе по передаче непро-
фильных видов деятельности также на дополне-
ние М. О. Искоскова о том, что аутсорсинг позво-
ляет освобождать ресурсы для развития новых 
направлений деятельности и концентрировать 
усилия на существующих, требующих повышен-
ного внимания [5].

Классическая классификация аутсорсинговых 
услуг, предложенная исследовательской компа-
нией Gartner Research [6], основана на специали-
зации организаций и может быть представлена 
в следующем виде:

 – аутсорсинговые услуги учетных функций 
(ведение бухгалтерского, налогового и кадрового 
учета);

 – аутсорсинговые услуги информационных 
технологий (обслуживание IT-инфраструктуры, 
проектирование и планирование автоматизиро-
ванных систем, постоянное развитие и сопрово-
ждение IT-систем);

 – аутсорсинговые услуги обслуживания 
(эксплуатация объектов недвижимости, убор-
ка помещений, рабочее питание и пр. услуги 
по обслуживанию).

Представленная классификация характеризует 
функциональный аутсорсинг. Этот вид аутсорсинга, 
получивший широкое распространение в последнее 
время, появился позже другого его вида –  производ-
ственного (операционного). Под производственным 
аутсорсингом понимается передача на внешнее об-
служивание процессов, связанных с основными ви-
дами деятельности компании. Производственный 
аутсорсинг получил свое развитие в сфере произ-
водства и основан на передаче компанией части су-
ществующей цепочки производственных процессов 

или целиком всего цикла производства сторонней 
компании. Существует вариант продажи ряда соб-
ственных подразделений иным компаниям, а по-
следующее взаимодействие с ними происходит 
в рамках аутсорсинга.

Производственный аутсорсинг позволяет:
 – сосредоточиться на разработке совершенно 

новых продуктов и услуг для обеспечения конку-
рентного преимущества;

 – увеличить гибкость производства –  осущест-
вление перестройки производственного процесса 
и диверсификации выпускаемой продукции [7].

По результатам исследования, проведенного 
в 2009 г. аутсорсинговым подразделением группы 
BDO7 в России совместно с «РБК. Рейтинг», для 
российских компаний наиболее распространенным 
стал аутсорсинг следующих внутренних функций 
компании: «Физическая охрана», «Сфера обслу-
живания», «Транспорт и логистика». Среди других 
распространенных функций для передачи на аут-
сорсинг респонденты отметили «Подбор и обу-
чение персонала», «IT-инфраструктура, хостинг», 
«Юридическое обеспечение деятельности» [8].

Университеты в настоящие время наиболее 
заинтересованы в функциональном аутсорсинге. 
Но в будущем можно будет рассматривать при-
менение и производственного аутсорсинга.

Процесс перевода внутренних видов деятель-
ности на аутсорсинг должен быть основан на взве-
шенном управленческом решении руководителя 
университета. Чрезвычайно ценным, по нашему 
мнению, является заключение И. Д. Котлярова, 
который считает, что существует пять условий 
эффективной организации аутсорсинга [4]:

 – правильный выбор бизнес-процесса для 
передачи;

 – правильное определение степени процесса 
для передачи;

 – правильное определение сочетания ры-
ночных и нерыночных методов в отношениях 
с аутсорсером;

 – правильный выбор аутсорсера;
 – правильно составленный договор об аутсор-

синговом сотрудничестве.
Из всех представленных условий университе-

там сложнее всего выполнить условие «правиль-
ного выбора аутсорсера», поскольку основная 
часть передачи внутренних процессов внешнему 
исполнителю предполагает использование ин-
струментов государственных закупок.

 7 В международной практике используется аббревиатура BPO 
(Business Process Outsourching), а в отечественной –  АБП (аутсор-
синг бизнес-процессов), обозначающая передачу на внешний под-
ряд бизнес-процессов организации.
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Рис. 1. Решение задачи определения основных 
и вспомогательных бизнес-процессов в университетах
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Для перевода части внутренних процессов 
на аутсорсинг в университетах требуется решить 
следующие задачи:

1) определить ,  какие  бизнес-процес-
сы в университете являются основными, 
а какие –  вспомогательными;

2) оценить, какие факторы являются опреде-
ляющими при принятии университетом решения 
об аутсорсинге бизнес-процессов;

3) принять решение вопрос о возможности ис-
пользования аутсорсинга.

Решение первой задачи определения основ-
ных и вспомогательных бизнес-процессов в уни-
верситетах возможно на основе схемы пакетиро-
вания гибридного продукта «Образовательная 
услуга» (рис. 1). Университеты на всех эта-
пах создания образовательной услуги присо-
единяют к себе все большее количество услуг. 
Образовательная услуга уже является на рынок 
в виде пакета, состоящего из множества видов ус-
луг, присоединяемых на разных стадиях ее про-
изводства. Представленный на рисунке пакет ус-
ловный, он содержит только самые необходимые 
услуги, на самом деле он может быть представ-
лен в более широком виде. Объем пакета зависит 
от способности университета к селекции услуг 
разного вида. Для того чтобы определить, какие 
бизнес-процессы в университете являются основ-
ными, а какие –  вспомогательными, достаточно 

в представленном пакете выделить соответству-
ющие составляющие.

Представленный механизм решения постав-
ленной задачи позволяет также определить, что 
является для университетов предметом производ-
ственного, а что функционального аутсорсинга. 
К предмету производственного аутсорсинга отно-
сятся основные бизнес-процессы, а функциональ-
ного –  вспомогательные бизнес-процессы.

При решении второй задачи –  оценка фак-
торов, определяющих принятие решения –  важ-
но учитывать экономическую целесообразность 
затрат на их закупку на рынке услуг, они долж-
ны быть меньше затрат на выполнение функций 
собственными силами [9]. Это самый важный 
ответ на вопрос о факторах, влияющих на при-
нятие университетом решения об аутсорсинге 
бизнес-процессов.

По словам генерального директора аутсор-
сингового подразделения группы BDO в России 
С. Тиунова, «аутсорсинг всегда считался привле-
кательным инструментом снижения затрат ком-
паниями, сделавших прозрачность бизнеса своим 
принципом. Функции, переданные в управление 
подрядчиков, обладающих готовыми эффектив-
ными решениями, приобретают более высокое 
качество и надежность. Проведение совместного 
исследования позволит бизнесу проанализировать 
эффективность внутренних функций» [10].



124 Университетское управление: практика и анализ   № 104 (4) 2016

Управление активами вуза

При выборе компании на тендерных усло-
виях, предоставляющей услуги аутсорсинга, 
особое внимание компании уделяют стоимо-
сти услуг провайдера, квалификации персона-
ла, а также гарантии безопасности сохранения 
и конфиденциальности данных.

Согласно данным рейтинга популярности 
услуг аутсорсинга8 преимущества его исполь-
зования заключаются в первую очередь:

 – в снижении издержек и стремлении компа-
ний оптимизировать затраты на непроизводствен-
ные функции;

 – в возможности сфокусироваться на ключе-
вых задачах бизнеса;

 – в сокращении численности персонала 
и уменьшении риска «человеческого фактора»: со-
вокупные затраты на обеспечение рабочих мест 
сотрудников, а также затраты ресурсов на форми-
рование команды и организационной среды будут 
выше стоимости принятия решения об аутсорсин-
ге бизнес-процессов;

 – в снижении рисков (трудовые споры, ошибки 
управленческой отчетности) возникающих в хо-
де трудовой деятельности компании [8].

Не следует применять инструменты про-
изводственного аутсорсинга, пока университет 
«не очищен» от вспомогательных бизнес-про-
цессов. Это утверждение строится на том, что 
целью производственного аутсорсинга в уни-
верситетах является разработка совершенно 
новых образовательных услуг для обеспечения 
конкурентного преимущества и увеличение 
гибкости производства –  осуществление пере-
стройки процесса производства образователь-
ных услуг на основе его диверсификации. Это 
чрезвычайно сложная, а главное –  затратная 
в решении задача. Поэтому производственный 
аутсорсинг правильно реализовывать на осно-
ве высвобождающихся ресурсов от внедрения 
функционального аутсорсинга. Опережение 
по фазам внедрения производственного аутсор-
синга функционального приведет к распылению 
ресурсов и может стать причиной неконтроли-
руемых процессов, происходящих во внутрен-
ней среде университета.

Также нецелесообразно инициировать 
в  университете  одновременный  перевод 
на аутсорсинг более одного бизнес-процесса. 
Перевод на аутсорсинг –  это последовательный, 

 8 Рейтинг популярности услуг аутсорсинга среди иностран-
ных компаний, представленных в России. Совместный проект 
аутсорсингового подразделения группы BDO и «РБК. Рейтинг». 
Авторы: Юлия Тимофеева, руководитель отдела маркетинга; 
Надежда Кузнецова, маркетолог-аналитик.

длительный по времени процесс, который дол-
жен сопровождаться оценкой результатов осу-
ществленного перевода, выявлением ошибок, 
исправлением их, подготовкой расчетов плани-
руемого перевода с учетом результатов преды-
дущего решения о переводе на аутсорсинг.

Не следует инициировать перевод следую-
щего вида бизнес-процесса на аутсорсинг, по-
ка не устранены ошибки прошлого перевода, 
не следует также «забывать» переведенные ра-
нее на аутсорсинг процессов, постоянно контро-
лируя их и внося корректировки. Корректировку 
университеты могут осуществлять с использо-
ванием инструментов государственных закупок.

Оценка экономической целесообразности 
перехода на аутсорсинг может проводиться 
в три этапа.

На первом этапе следует изучить рынок то-
варов и услуг, на котором работают компании, 
оказывающие услуги или производящие работы, 
аналогичные тем, какие выполняет подразделе-
ние университета, функции которого заплани-
ровано передать на аутсорсинг. Необходимо по-
лучать материалы о стоимости и перечне услуг, 
а также аналитические обзоры по рынку аутсор-
синга. Этот этап важен, поскольку его резуль-
таты дают представление о целесообразности 
передачи функций подразделения на аутсорсинг. 
Результативность передачи будет тем выше, чем 
выше конкуренция на рынке. Следует также об-
ратить внимание на отзывы других компаний, 
которые уже осуществили перевод на аутсор-
синг аналогичные подразделения. Респонденты 
хотели бы получать материалы о стоимости 
и перечне услуг, а также аналитические обзоры 
по рынку аутсорсинга.

На втором этапе для университетов важно 
определиться с набором инструментов, которые 
можно использовать при оценке эффективности 
мероприятий аутсорсинга. Можно предложить 
два комплекта инструментов: нормирование 
труда и затрат вспомогательных бизнес-процес-
сов; составление смет на выполнение бизнес-
процессов сторонними незаинтересованными 
организациями. Возможно использование либо 
одного, либо другого инструмента, но возможно 
использование двух инструментов одновремен-
но. Одновременное использование гарантирует 
минимизацию рисков принятия решения о пе-
реходе на аутсорсинг. Такой подход позволяет 
не только сравнивать сложившиеся затраты 
на организацию вспомогательных бизнес-про-
цессов с полученными расчетами, но и сравни-
вать расчетные затраты между собой. Однако 
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следует указать, что нормирование труда 
и затрат вспомогательных бизнес-процессов –  
чрезвычайно сложный и трудоемкий процесс, 
в отличие от составления смет на выполнение 
бизнес-процесса сторонними незаинтересован-
ными организациями. По сути сметный порядок 
также построен на нормировании затрат, но су-
щественные ограничения этого метода связаны 
с наличием целого комплекса различных кор-
ректирующих коэффициентов, использование 
которых иногда непонятно не только экономи-
стам университетов, но даже экономистам спе-
циализированных компаний.

Остановимся подробнее на каждом инстру-
менте отдельно. Работа по нормированию тру-
да и затрат вспомогательных бизнес-процессов 
должна осуществляться под руководством эко-
номической службой университетов. Следует 
заметить, что это достаточно сложный про-
цесс и занимает много времени. Методика ор-
ганизации работ по нормированию труда нами 
будет отдельно описана в следующем разделе. 
Остановимся лишь на некоторых ключевых мо-
ментах этой методики. Нормы труда для раз-
личных видов работ разрабатываются органи-
зациями, специализирующимися на этом виде 
деятельности. В России этой работой заняты, 
например, Институт труда9, а также Научно-
исследовательский институт труда и социаль-
ного страхования10. На сайте Института труда 
размещены сборники норм и нормативов по тру-
ду [11]. Сборники по нормированию труда пу-
бликуются и на сайте НИИ труда и социального 
страхования. Из предлагаемых нормативов сле-
дует выбрать те, которые описывают процессы 
производства, аналогичные тем, какие осущест-
вляются вспомогательными подразделениями 
университетов, в отношении которых принято 
решение о переводе на аутсорсинг. На основе 

 9 Институт труда является одним из ведущих поставщиков 
научно-исследовательских и консультационных услуг по трудо-
вым вопросам в России и Восточной Европе. Предлагает широкий 
спектр высококвалифицированных услуг в области нормирования 
труда, реинжиниринга и регламентации трудовых процессов, опла-
ты и охраны труда, консультационных услуг, включая заказную 
разработку технологических и регламентационных карт, инструк-
ций по охране и нормированию труда, положений по оплате труда, 
кадровый аутсорсинг.

 10 НИИ труда и социального страхования –  ведущий аналити-
ческий, образовательный и научно-исследовательский центр, про-
водящий прикладные и фундаментальные исследования по вопро-
сам трудовых отношений, занятости, экономики труда, социального 
страхования, пенсионного обеспечения, государственной службы, 
социального партнерства и др. На базе накопленного опыта ин-
ститут разрабатывает рекомендации, вырабатывает и реализует 
комплексные решения в профильных областях, предоставляет кон-
сультации по профильным вопросам на федеральном, региональ-
ном, отраслевом и корпоративном уровнях.

нормативов осуществляется расчет норматив-
ной численности и сравнивается с фактической 
численностью вспомогательного подразделе-
ния в университете. Как показывает практика, 
фактические затраты на оплату труда вспомо-
гательных подразделений часто превышают 
нормативные.

Далее следует определиться с затратами, ко-
торые несет университет на обучение персонала 
вспомогательных подразделений, медицинские 
осмотры, на приобретение спецодежды, инстру-
ментов, материалов. Соответственно все эти за-
траты сравниваются с нормативными, которые 
также определены в специальных сборниках, 
а также установлены законодательными актами. 
Полученные нормативные затраты сравнивают-
ся с фактически сложившимися в университете.

Следующие расчеты также считаются тру-
доемкими, поскольку требуют нормативного 
подхода к определению расходных материа-
лов. Сделать это возможно на основе журналов, 
в которых регистрируются заявки на работы, 
выполняемые соответствующим вспомога-
тельным подразделением, и делаются отметки 
об их выполнении. На основе журналов со-
ставляется реестр работ, которые выполнены 
подразделением. Поскольку работы и услуги, 
которые выполняются вспомогательными под-
разделениями, носят часто сезонный характер, 
следует такую выборку сделать за год. На сле-
дующем этапе требуется привлечение специ-
алистов, желательно сторонних организаций, 
которые могут правильно оценить затраты рас-
ходных материалов в соответствии с перечнем 
выполненных работ. После получения резуль-
татов сравниваются фактические и норматив-
ные затраты.

Составление смет сторонними не заинте-
ресованными организациями на выполнение 
бизнес-процессов, в отношении которых при-
нято решение о передаче на аутсорсинг сокра-
щает время перехода и не является такой тру-
доемкой работой, какой является самостоятель-
ное нормирование. Однако, как мы говорили 
раньше, есть вероятность в ошибке, связанная 
с наличием целого комплекса различных кор-
ректирующих коэффициентов, использование 
которых иногда непонятно не только эконо-
мистам университетов, но даже экономистам 
специализированных компаний. Для органи-
зации работы по составлению таких смет сле-
дует исходить из следующей последователь-
ности. На первом этапе составляется и под-
писывается договор, на основании которого 
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Таблица 1
Оценка экономической целесообразности перевода бригады 
электриков и сантехников университета на аутсорсинг**

Наименование 
структурного 
подразделе-
ния, функции 
которого 

передаются на 
аутсорсинг

Фактические 
затраты универ-
ситета на содер-
жание брига-
ды в 2014 г., 
млн руб.

Нормируемые затраты на содер-
жание бригады по результатам 
расчетов, выполненных, млн руб.

Отклонение от фактических 
затрат по расчетам, млн руб., (+, –)

Решение о пере-
воде на аутсор-

сингэкономической 
службы универ-

ситета

сторонней 
специализиро-
ванной органи-

зацией

экономической 
службы универ-

ситета

сторонней 
специализиро-
ванной органи-

зацией

Бригада 
электриков 

и сантехников
9,9 6,9 7,2 –3,0 –2,7 Да

** Источник: составлено автором.

Управление активами вуза

сторонняя специализированная организация 
будет составлять сметы на выполнение работ 
и услуг. Использование этого метода можно 
рассматривать в рамках метода составления 
«нулевого бюджета». В этом случае сторонней 
организации неизвестно, какие затраты нес 
университет ранее на анализируемые виды 
работ. Менеджерами университета готовится 
пакет документов на объекты, которые обслу-
живаются вспомогательным подразделением, 
передаваемым на аутсорсинг. Это могут быть 
(например, для сантехников или электриков) 
технические паспорта зданий и сооружений, 
перечень обслуживаемого оборудования и т. д. 
Объем исходной информации чрезвычайно 
большой, но именно эта информация, достовер-
ная и целостная, гарантирует результативность. 
Договор со сторонней организацией на сметное 
проектирование считается выполненным, когда 
университет получает готовую смету на выпол-
нение анализируемых работ.

На третьем этапе, после завершения всех 
расчетов, осуществляется их анализ методом 
сравнения. Представляем такой расчет из прак-
тики деятельности университета. Расчет сделан 
для бригады электриков и сантехников, которая 
входила в состав структурных подразделений 
этого университета.

Третья задача –  принятие решения об ис-
пользовании аутсорсинга –  реализуется рек-
тором университета. Следует отметить, что 
в рассматриваемом нами случае принято поло-
жительное решение, несмотря на то, что соб-
ственные расчеты университета показали луч-
ший результат, но следует учитывать тот факт, 
что, используя механизм государственных за-
купок, можно достичь снижения начальной мак-
симальной цены контракта 11.

 11 В представленном примере стоимость работ по смете будет 
являться начальной максимальной.

В случае положительного решения, кон-
трактной службой университета готовится па-
кет документов для размещения заказа на вы-
полнение услуг. В рассматриваемом примере 
в результате процедуры закупок произошло 
снижение стоимости контракта на 1 млн 300 тыс. 
руб. Таким образом, университет получил эко-
номию в сумме 4 млн руб. в год.

Мы полагаем, что предложенная методика 
может помочь руководителям экономических 
служб решать непростую задачу повышения 
эффективности деятельности университетов. 
Методика неоднократно апробирована и ис-
пользуется в реальных условиях. Но одно за-
мечание требуется сделать дополнительно. 
Экономическим службам следует в решении за-
дач по передаче непрофильных видов деятельно-
сти сторонним организациям не жалеть времени 
и сил на активную пропаганду задач аутсорсинга 
и результатов его использования. Это позволит 
найти союзников в решении задачи среди акаде-
мического сообщества и гарантирует успех.
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UNIVERSITY’S NONSPECIALIZED KINDS OF ACTIVITIES 
SWITCH TO OUTSOURCING

K e y w o r d s: outsourcing, educational service, nonspecialized university’s kinds of activities, university.
The article has been made up by using the materials of the research into methods of switching to the business model 

of university. It describes practical experience of using outsourcing at university.
The aim of this article is the substantiation of the reasons and need to transfer nonspecialized university’s kinds of 

activities to the specialized companies on the terms of outsourcing.
The route of the development of higher education in Russia requires universities to be in compliance with the nor-

mative of proportion between the number of the teaching staff and support personnel. The instrument able to exclude 
nonspecialized university’s kinds of activities and fulfill special normative is outsourcing.

Apart from that, in practice there is a number of internal factors restricting the processes of development of universi-
ties. One of the most important of them is a long-standing practice of expanding nonspecialized kinds of activities and 
unreasonable transfer of universities’ resources to their maintenance.

The aim of the article has been achieved owing to review of the literature on the use of outsourcing, analysis of the 
normative and other legal documents, description of the procedure of applying outsourcing in the university activities 
and description of the problems arising in the process of its implementation.

As the result of the conducted research we have found out the following reasons of negative influence of nonspecialized 
kinds of activities on the universities: high costs, savings on standards, contradiction between the aims of managers of nonspe-
cialized kinds of activities and aims of the university, possibility of abuse from the nonspecialized structures’ staff and so on.

The study of literature showed that the most important advantage of outsourcing is the concentration of the efforts on 
such activities directions that need closer attention and possibility to release resources for development of new directions.

The practical recommendations, formed on the basis of applying outsourcing at the university, consist of defining 
certain goals to be solved when the outsourcing is applied: determination of main and additional kinds of activities; 
estimation of factors for making decision on outsourcing; determination of level of responsibility for making a decision; 
going into the question of applying industrial outsourcing. We have estimated economic reasonability of transition of 
university’s team of electricians and sanitary technicians to outsourcing.

As to scientific newness of this article it can be related to the use of existing university’s restrictions connected with 
inefficient use of resources and turning them into the instrument of development. The results of the research prove that 
the management of the university development through elimination of restrictions can be accessible, economical and clear.
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