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Аннотация. В статье рассматривается стратегия управления высшими учебными 
заведениями в процессе их цифровой трансформации. Предлагается подход, основанный 
на анализе данных, с внедрением систем управления обучением, планирования ресурсов 
предприятия, ключевых показателей эффективности, ролей руководителя по цифровой 
трансформации и руководителя по данным. Выделены ключевые направления трансформа-
ции вузов и определены этапы разработки стратегии трансформации. Предложена много-
критериальная методика оценки готовности вуза к цифровой трансформации и разрабо-
тана дорожная карта реализации данной методики. Рассмотрены кадровые и организаци-
онные изменения высшего учебного заведения, включающие формирование специализиро-
ванных команд цифровой трансформации, обеспечение цифровой компетентности 100% 
профессорско-преподавательского состава и административно-управленческого персона-
ла, перестройку структуры управления с введением новых ролей и подразделений,  разра-
ботку и внедрение единой цифровой стратегии университета, обеспечивающей интегра-
цию образовательных, научных и бизнес-процессов, необходимые для проведения цифровой 
трансформации и внедрения модели цифрового университета. Определены также ключе-
вые показатели, отражающие успех реализации стратегии и совокупность метрик для 
мониторинга цифровой трансформации вуза, такие как доля автоматизированных процес-
сов, удовлетворенность студентов, ROI цифровых инвестиций, цифровая зрелость.

Ключевые слова: цифровая трансформация, учреждения высшего образования, 
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digital competence of 100% of the teaching staff and administrative staff, restructuring the manage-
ment structure with the introduction of new roles and departments, the development and implemen-
tation of a unified digital strategy of the university, ensuring the integration of educational, scientific 
and business processes, necessary to carry out digital transformation and implementation of the 
digital university model. Key indicators reflecting the success of the strategy’s implementation and a 
set of metrics for monitoring the university’s digital transformation, such as the share of automated 
processes, student satisfaction, ROI of digital investments, and digital maturity, have also been iden-
tified.

Key words: digital transformation, institutions of higher education, management strategy, key 
indicators and metrics.

Цифровая трансформация учреждения 
высшего образования представляет 
собой стратегическое переосмысление 

бизнес-модели и парадигмы образования с 
использованием цифровых технологий для созда-
ния новых моделей поведения участников образо-
вательного процесса, включая студентов и препо-
давателей. В отличие от организационной транс-
формации с цифровыми технологиями, которая 
фокусируется на оптимизации существующих 
процессов через цифровизацию и электронные 
сервисы, цифровая трансформация затрагивает 
фундаментальные изменения в стратегии вуза, 
включая перестройку научно-образовательного 
процесса и формирование индивидуальных тра-
екторий обучения. Это позволяет перейти от 
точечных решений к системным изменениям, где 
технологии выступают катализатором инноваций, 
а не просто инструментом [1].

Цифровая трансформация вузов обуслов-
лена запросом новой реальности на качествен-
ные изменения в образовательной экосистеме, 
ускоренными пандемией вызовами и необходимо-
стью адаптации к динамичному рынку труда. Она 
обеспечивает доступ к разнообразным ресурсам, 
индивидуализацию обучения и оперативное взаи-
модействие, повышая самостоятельность студен-
тов и эффективность вуза в создании знаний. В 
российском контексте это поддерживается нацио-
нальными планами, включая финансовую помощь 
инфраструктуре и развитие платформ вроде 
«Цифровой университет» для восстановления 
занятости и структурных сдвигов в экономике.

Основные цели цифровой трансформации 
включают повышение уровня цифровизации 
вузов, создание цифровых сервисов для всех биз-
нес-процессов и формирование индивидуальных 
образовательных траекторий. Дополнительно ста-
вятся задачи по сбору данных в реальном вре-
мени, развитию цифровых компетенций сотрудни-
ков и студентов, а также интеграции ИИ для ана-
литики и обмена опытом. В итоге достигается 
модернизация управления, выход на междуна-
родный рынок дистанционного образования и 
формирование цифрового мышления [2,3]

Стратегическое управление учреждением 
высшего образования в условиях цифровой 
трансформации характеризуется переходом к 
data-driven принятию решений, интеграцией сквоз-
ных технологий (ИИ, большие данные, IoT) и 
фокусом на цифровой зрелости для технологиче-
ского лидерства. Ключевые черты включают фор-
мирование цифрового профиля студента для пер-
сонализации траекторий, автоматизацию биз-
нес-процессов (управление обучением, кам-
пус-сервисы) и создание институтов цифрового 
образования как стратегических единиц. Это обе-
спечивает конкурентоспособность через оптими-
зацию процессов и обмен практиками с бизнесом 
и обществом [4].

Приоритетные направления цифровой 
трансформации вузов определяются Распоряже-
нием Правительства РФ №1805-р от 05.07.2025: 
достижение высокой цифровой зрелости через 
российское ПО, сквозные технологии (ИИ, боль-
шие данные) и унифицированные сервисы для 
оптимизации процессов. Это включает автомати-
зацию научных исследований, подготовки кадров 
и управление данными для технологического 
лидерства [5].

Ключевыми направлениями цифровой 
трансформации вузов являются:

–	 цифровые сервисы и ИИ: создание сервисов 
на базе ИИ для персонализации обучения, 
цифровых двойников студента и предиктив-
ной аналитики траекторий.;

–	 инфраструктура и облака: модернизация 
Wi-Fi, мультимедиа в аудиториях, турникеты, 
облачные вычисления с высоким уровнем 
информационной безопасности;

–	 управление данными: единые стандарты 
обмена, общие информационные модели, 
data-driven анализ метрик (внутренних/внеш-
них);

–	 информационные системы: интеграция LMS/
ERP, мобильные сервисы, автоматизация 
учебных/административных процессов;

–	 кадры и управление изменениями: непре-
рывное развитие персонала, новые роли 
(CDO), поддержка разработчиков сквозных 
технологий.
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Ряд российских университетов успешно при-
ступил к реализации стратегии цифровой транс-
формации в 2025 году. Так Южно-Уральский госу-
дарственный университет утвердил стратегию по 
шести направлениям: цифровые сервисы, ИС, 
инфраструктура, данные, кадры, межвузовский 
кампус. Московский городской педагогичес- 
кий университет фокусируется на умных аудито-
риях, системах управления обучением и НИР  
на данных. Российский экономический универси-
тет имени Г.В.Плеханова интегрирует искусствен-
ный интеллект в предпринимательское образова-
ние.

Разработка стратегии цифровой трансфор-
мации вуза начинается с создания карты верхнеу-
ровневых процессов и проведения customer 
development для анализа сервисов. Далее сле-
дует оценка цифровой зрелости, формирование 
аналитических отчетов и реинжиниринг процессов 
с внедрением ИИ-аналитики и гибридных обла-
ков. Завершающими этапами становятся пилот-
ные проекты, мониторинг рисков и масштабирова-
ние, включая интеграцию с национальными плат-
формами вроде «Датахаб» и «Единая сервисная 
платформа науки». Этапы разработки стратегии 
приведены в Таблице 1.

Таблица 1. Этапы разработки стратегии.

Этап Описание

1. Диагностика Карта процессов, CustDev, оценка зрелости

2. Планирование Стратегия, реинжиниринг, ИТ-инфраструктура

3. Внедрение Пилоты, обучение, интеграция сервисов

4. Мониторинг Аналитика данных, корректировка

Оценка готовности вуза к цифровой транс-
формации проводится по многокритериальным 
методикам, включающим анализ ИТ-инфраструк-
туры, бизнес-процессов, кадрового потенциала и 
финансовых инструментов с использованием экс-
пертных оценок и приборных панелей. Процесс 
разбивается на последовательные шаги для выяв-
ления сильных и слабых сторон, расчета индекса 
готовности и разработки дорожной карты транс-
формации.

Шаг 1: Формирование рабочей группы и 
выбор методики

Создается межфункциональная группа из 
руководителей, IT-специалистов, преподавателей 
и внешних экспертов для объективности. Выбира-
ется методика, например, многокритериальная с 
четырьмя субиндексами (стратегическая, кадро-
вая, технологическая, организационная готов-
ность) или по аспектам архитектуры вуза. Опреде-
ляются критерии на основе лучших практик: нали-
чие стратегии цифровизации, уровень цифровых 
компетенций, состояние инфраструктуры.

Шаг 2: Сбор данных и самооценка
Проводятся опросы, интервью и аудит: оце-

ниваются наличие цифровой стратегии, компетен-
ции персонала (цифровая грамотность ППС), тех-
нологическая базу (ERP, облака, ИИ) и финансо-
вые ресурсы. Используется балльная шкала (0–1) 
для каждого критерия, нормализуя данные мето-
дом экспертных оценок или самооценки. Соби- 
раются количественные данные: доля автома- 
тизированных процессов, покрытие LMS, бюджет 
на IT.

Шаг 3: Расчет индекса готовности
Рассчитываются субиндексы как среднеа-

рифметическое по компонентам, затем общий 
индекс (Iг.ц.т) от 0 до 1: высокий (>0.8), средний 
(0.5–0.8), низкий (<0.5). Применяется визуализа-
ция в виде приборной панели для анализа (напри-
мер, в Power BI или аналогах). Оценивается и ото-
бражается в Таблице 2 степень готовности: отсут-
ствие, низкая, средняя, высокая, связав с концеп-
циями трансформации.
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Таблица 2. Расчет индекса готовности

Компонент Примеры критериев Метрика расчета

Стратегический Наличие стратегии ЦТ Суммарные баллы / max баллы

Кадровый Цифровые компетенции Нормировка 0–1

Технологический Инфраструктура, ИИ Среднеарифметическое субиндекса

Организационный Бизнес-процессы Общий индекс Iг.ц.т

Шаг 4: Анализ результатов и дорожная карта
Интерпретируются данные: выявляются 

узкие места (например, низкая кадровая готов-
ность) и приоритизируются процессы для транс-
формации. Разрабатывается дорожная карта с 
задачами, сроками и KPI, интегрируя с програм-
мами развития вуза. Проводится ежеквартальный 
мониторинг для корректировки [6].

Для поддержки трансформации требуется 
переход к data-driven модели с созданием авто-
номных органов вроде проректора по трансфор-
мации (не совмещенного с IT-директором) и сете-
вым структурам вместо иерархий. Внедряются 
MDM-системы, интеграционные шины и этические 
аудиты алгоритмов для управления мастер-дан-
ными и процессами. Это обеспечивает автоном-
ность, финансирование и вовлеченность в реин-
жиниринг.

Для проведения цифровой трансформации 
и внедрения модели цифрового университета тре-
буются значительные кадровые и организацион-
ные изменения. К числу кадровых изменений 
относятся:

–	 формирование специализированных команд 
цифровой трансформации, включая пози-
ции CDTO (Chief Digital Transformation 
Officer), CDO (Chief Data Officer), CTO (Chief 
Technology Officer) и главного ИТ-архитек-
тора для стратегического управления циф-
ровыми проектами и данными.;

–	 обеспечение цифровой компетентности 
100% профессорско-преподавательского 
состава (ППС) и административно-управ-
ленческого персонала (АУП) через про-
граммы повышения квалификации и пере-
подготовки с акцентом на работу с цифро-
выми сервисами и ИИ-инструментами;

–	 развитие кадрового резерва и привлечение 
ИТ-специалистов для обеспечения под-
держки и развития цифровой инфраструк-
туры университета;

–	 создание культуры цифровой трансформа-
ции через обучение, вовлечение сотрудни-
ков и формирование мотивации к измене-
ниям.
К организационным изменениям следует 

отнести:
–	 перестройку структуры управления с введе-

нием новых ролей и подразделений, ответ-
ственных за цифровую трансформацию и 
управление данными, с выделением авто-
номных функций и сетевых структур для гиб-
кого реагирования;

–	 совершенствование процессов принятия 
решений на основе анализа больших дан-
ных и предиктивной аналитики, что требует 
создания систем аналитики и управления 
качеством данных;

–	 разработку и внедрение единой цифровой 
стратегии университета, обеспечивающей 
интеграцию образовательных, научных и 
бизнес-процессов.;

–	 обеспечение финансовой и административ-
ной поддержки цифровых инициатив, в том 
числе через обновление кадровой политики 
и механизмов стимулирования за иннова-
ции.
Эти изменения позволяют повысить гиб-

кость университета, качество образовательных 
услуг и конкурентоспособность на национальном 
и международном уровнях [7].

Приступая к реализации стратегии цифро-
вой трансформации университета, следует быть 
готовым к определенному сопротивлению про-
фессорско-преподавательского состава (ППС) и 
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сотрудников, которое вызвано отсутствием моти-
вации, непониманием пользы (например, цифро-
вой подписи) и давлением нововведений, дости-
гая 45% среди администраторов. Преодоление 
этого сопротивления достигается через повыше-
ние квалификации в сфере информационных тех-
нологий и искусственного интеллекта, объяснение 
личной выгоды и создание программ адаптации. 
Когнитивные и социальные риски минимизиру-
ются последовательной стратегией и вовлече-
нием [1].

Успех реализации стратегии измеряется KPI 
вроде процента активных пользователей цифро-
вых систем, удовлетворенности студентов акаде-
мической поддержкой и повторяющихся проблем. 
К дополнительным метрикам можно отнести уро-
вень цифровизации (92% ERP-систем, 24% ИИ-а-
налитики), вовлеченность в исследования и сни-
жение издержек. Оценка включает паспорт циф-
ровой зрелости и аналитику данных для управ-
ленческих решений.

Разработка KPI и метрик для мониторинга 
цифровой трансформации вуза начинается с ана-
лиза стратегии вуза, выявления ключевых про-
цессов (обучение, управление, исследования) и 
привязки показателей к целям трансформации, 

таким как цифровизация процессов и рост вовле-
ченности. Процесс включает выбор SMART-ме-
трик (конкретных, измеримых, достижимых, реле-
вантных, ограниченных по времени), автоматиза-
цию сбора данных через ERP/LMS и ежекварталь-
ный мониторинг с дашбордами. Весь процесс 
может быть разбит на несколько шагов.

Шаг 1: Определение категорий и целей KPI
KPI делятся на категории: операционные 

(внедрение технологий), финансовые (ROI), поль-
зовательские (удовлетворенность), инновацион-
ные (цифровая зрелость) и  связываются с целями 
вуза — например, 100% покрытие LMS для сту-
дентов или 80% автоматизации административ-
ных процессов. Собираются данные от стейкхол-
деров (руководство, ППС, студенты) через опросы 
для приоритизации.

Шаг 2: Выбор и формулировка метрик
Выбираются 10–15 ключевых метрик на 

основе лучших практик: ежедневные активные 
пользователи платформ, коэффициент конверсии 
задач, уровень цифровой зрелости (0–1). Устанав-
ливаются и отображаются в Таблице 3 базовые 
значения, цели и пороги (красный/желтый/зеле-
ный), которые интегрируются с университетскими 
системами для реального времени. 

Таблица 3. Целевые значения ключевых метрик.

Категория KPI Формула расчета Целевое 
значение

Операционные % автоматизированных процес-
сов

(Автоматизированные / Все) × 
100 >90%

Пользовательские Удовлетворенность студентов 
(NPS)

(% промоутеров - % детракто-
ров) >70

Финансовые ROI цифровых инвестиций (Выгода - Затраты) / Затраты × 
100 >20%

Инновационные Цифровая зрелость Средний субиндекс (техноло-
гии, кадры) >0.8

Исследовательские Публикации/сотрудник с 
ИИ-поддержкой Кол-во / FTE +15% год к 

году

Шаг 3: Внедрение мониторинга и автомати-
зация

Настраиваются дашборды (Power BI, 
Tableau) для визуализации KPI с drill-down по под-
разделениям. Автоматизируется сбор из LMS, 
ERP и аналитики (Google Analytics для платформ). 
Проводятся ежеквартальные ревью с корректи-
ровкой целей на основе отклонений.

Шаг 4: Оценка и корректировка
Анализируются тренды: если NPS <50, уси-

ливается обучение ППС; если ROI низкий, опти-
мизируются затраты на облака. KPI связываются с 
бонусами руководителей и ежегодным аудитом 
для устойчивости трансформации.

В заключение следует отметить, что совер-
шенствование управления вузами в условиях 
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цифровой трансформации требует комплексного 
внедрения data-driven подходов, интеграции LMS 
и ERP-систем, а также введения ролей CDO и 
CDTO. Предложенные рекомендации по KPI (NPS 
>70, ROI >100%, зрелость IT-инфраструктуры 0.8–
1.0) обеспечивают устойчивый рост эффективно-
сти и конкурентоспособности образовательных 
учреждений.
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