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В результате трансформации системы высшего образования происходит пере-
ход высших заведений в рыночную среду. Это заставляет вузы действовать в катего-
риях эффективности и разрабатывать стратегии своего развития. Выбор стратегии 
развития образовательной организации зависит от ряда внешних и внутренних фак-
торов – государственной политики в области образования, спроса на образователь-
ные услуги, географического положения, размера, формы собственности вуза и др. 
В данной статье рассмотрены существующие подходы к классификации стратегий 
организаций, проанализированы возможности, условия и ограничения их примене-
ния в отношении организаций высшего образования.
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Введение. Текущая ситуация в системе высшего образования подвер-
жена ряду трендов, к числу которых относятся «массовизация высшего 
образования», интернационализация образования, турбулентность миро-
вой экономики и формирование нового технологического уклада в про-
мышленности, «цифровая революция» [4, с.  5; 15, с.  204; 17, с.  187–188; 20]. 
В результате этого сегодня возникают «новые университеты» – образова-
тельные организации, появляющиеся в результате трансформации систе-
мы высшего образования [6, с.  43] и функционирующие в рыночной сре-
де [8, с. 60]. Таким образом, современный университет представляет собой 
«мультиплексную модель, состоящую из множества функций, комбинация 
которых может варьироваться в зависимости от локальных нужд региона, 
той социально-экономической среды, где существует университет и сово-
купности внешних условий» [18].

Такой переход сопровождается трансформацией структуры универси-
тета, изменением образовательных программ, созданием и стимулировани-
ем конкуренции между образовательными организациями за потребителей 
образовательных услуг и ресурсы на ведение научно-исследовательской 
деятельности, стимулированием повышения качества предоставляемых 
образовательных услуг через создание специализированных организаций 
по оценке качества, оказывающих влияние на репутацию вузов и распре-
деление дополнительных финансовых ресурсов; стимулированием поиска 
дополнительных источников финансирования через привлечение частных 
фондов и бизнес-структур [5, с. 122].

В условиях конкуренции за распределение контрольных цифр приема, 
абитуриентов, готовых обучаться на договорной основе, недостатка финан-
сирования для обновления материально-технического обеспечения и раз-
вития инфраструктуры, а также нехватки высококвалифицированных ка-
дров вузы вынуждены осваивать маркетинговые технологии управления, в 
том числе и технологии своего позиционирования [24]. Проведенный обзор 
литературы показал, что применительно к высшим учебным заведениям 
позиционирование предполагает определение конкурентных преимуществ, 
позволяющих повысить привлекательность как самого университета в гла-
зах целевых аудиторий (абитуриентов, работодателей, органов власти и 
др.), так и предлагаемых им образовательных услуг [3; 11, с. 9]. При этом по-
зиционирование вуза может осуществляться в двух направлениях – внеш-
нем и внутреннем. Внешнее предполагает определение позиции учебного 
заведения на рынке образовательных услуг, в образовательном простран-
стве. Внутреннее позиционирование определяется системой коммуника-
ций внутри вуза, внутренним маркетингом и организационной поддержкой 
[12, c. 32]. В результате позиционирования вузы определяют свои сильные 
стороны, приоритетные виды деятельности, формулируют стратегии свое-
го развития.

Стратегия развития вуза – это «комплексный, долгосрочный план си-
стемных действий и их реальное осуществление на основе всестороннего 
изучения всех закономерностей, внешних и внутренних обстоятельств, по-
ставленных целей и задач, обеспечивающих эффективность деятельности 
организации» [9, с. 17].

Теоретические поиски и предложения
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С одной стороны, она включает в себя изучение закономерностей и ос-
нов высшего образования в контексте развития общества, анализ внешних 
и внутренних условий, прогнозирование тенденций и возможных вариан-
тов, определение дерева целей и распределение вытекающих отсюда за-
дач, разработку технологий, методов, организационных форм, способных 
обеспечить успешное продвижение к поставленным целям. С другой сторо-
ны, стратегия предполагает многомерные, долгосрочные, продуманные, ак-
тивные, настойчивые и корректируемые по мере необходимости действия 
руководства и всего персонала, обеспечивающие поэтапное эффективное 
решение задач, достижение целей, выполнение миссии вуза.

Кроме того, отмечается, что стратегия развития высшей школы должна 
быть опережающей, увеличивать масштабы общественного участия, при-
влекать квалифицированных специалистов и талантливую молодежь, а не 
просто соответствовать текущим нуждам и запросам общества [2, с. 53].

Методы исследования. Цель данной статьи – оценить возможности при-
менения существующих классификаций стратегий развития организаций в 
отношении высших учебных заведений.

Задачи исследования: 
– рассмотреть существующие в литературе классификации видов стра-

тегий организаций; 
– оценить возможности, условия и ограничения использования суще-

ствующих стратегий развития в отношении вузов;
– проанализировать факторы, влияющие на выбор стратегии развития 

организаций высшего образования.
В статье были использованы такие общенаучные методы исследования, 

как анализ, синтез, аналогия, обобщение. 
Результаты. Существующее многообразие видов стратегий организа-

ций можно классифицировать по нескольким основаниям и объединить в 
несколько блоков (см. таблицу).

Рассмотрим последовательно выделенные блоки стратегий организации 
в контексте возможностей их применения к высшим учебным заведениям.

1. Базовые стратегии. Базовая стратегия организации описывает «об-
щее направление развития организации, прежде всего в области производ-
ственной и сбытовой деятельности» [7, c. 202].

К базовым стратегиям относят стратегии роста, стабильности и сокра-
щения [1]. Организация может выбрать один вид стратегии или использо-
вать комбинацию нескольких видов (стратегия сочетания). 

Все виды базовых стратегий организаций могут применяться в органи-
зациях высшего образования. 

Так, например, университеты, применяющие стратегию роста, могут 
идти по пути объединения с другими вузами, расширения сети филиалов 
(внешний рост), либо увеличения числа реализуемых образовательных 
программ и направлений подготовки (внутренний рост).

Вузы, использующие стратегию стабильности, сосредоточены на сохра-
нении достигнутых успехов в существующих видах деятельности (образо-
вательная, научно-исследовательская, международная, финансово-эконо-
мическая) и переходе на экономный режим расходования ресурсов за счет 
сокращения расходов на исследование рынка, рекламу вуза.
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Стратегия сокращения, применяемая учебным заведением, может на-
ходить выражение в сокращении объема оказываемых образовательных 
услуг. Например, это может быть реализовано через отказ от реализации 
непрофильных и непопулярных среди абитуриентов образовательных 
программ и направлений подготовки, а также в отказе от заочной формы 
обучения. Так, многие ведущие вузы не реализуют образовательные про-
граммы в заочной форме (Высшая школа экономики, МГУ, СПбГУ, МФТИ, 
МГТУ им. Н.Э. Баумана и др.) [19], что обусловлено невозможностью обе-
спечить высокое качество подготовки в таких условиях. 

Кроме того, реализация стратегии сокращения может проявляться в 
переводе отдельных бизнес-процессов на аутсорсинг, использование в обу-
чении онлайн-платформ ведущих вузов, реализации сетевых программ с ис-
пользованием ресурсов массовых открытых онлайн курсов (Открытое об-
разование, Coursera, edX, Future Learn, Udacity и др.). Ряд российских вузов 
имеют опыт использования ресурсов массовых открытых онлайн курсов в 
образовательном процессе, зачитывая их прохождение в счет соответству-
ющей дисциплины образовательной программы (Высшая школа экономи-
ки, МГУ, ИТМО, СПбГУ, МФТИ, МИСиС и др.).

2. Конкурентные стратегии. Конкурентная стратегия организации на-
правлена на укрепление ее рыночных позиций, формирование конкурен-
тоспособности для успешного реагирования на изменение рыночной ситу-
ации [7, с. 210].

Теоретические поиски и предложения

Классификация стратегий организации

Блоки стратегий 
организации Содержание Типы стратегий

1. �Базовые 
стратегии

Описывают общее направле-
ние развития в области произ-
водственной и сбытовой дея-
тельности организации

Стратегия роста
Стратегия стабильности
Стратегия сокращения
Комбинированная стратегия

2. �Конкурентные 
стратегии

Направлены на укрепление 
рыночных позиций организа-
ции, достижение ее конкурен-
тоспособности и успешного 
реагирования на изменения 
рыночной ситуации

Стратегия лидерства по издержкам
Стратегия широкой дифференциации
Сфокусированная стратегия низких 
издержек
Стратегия сфокусированной 
дифференциации
Стратегия оптимальных издержек

3. �Отраслевые 
стратегии

Выстраивается организаци-
ей в зависимости от текущих 
значений отраслевых пока-
зателей (стадия развития от-
расли)

Стратегии на стадии зарождения 
и роста отрасли
Стратегии на стадии зрелости отрасли
Стратегии на стадии спада отрасли

4. �Функциональные 
стратегии

Разрабатываются функцио-
нальными подразделениями 
организации

Маркетинговая стратегия
Инновационная стратегия
Производственная стратегия
Финансовая стратегия
Кадровая стратегия

Источник: Составлено автором по [1, 7, 10, 13, 16, 23].
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Выделяют пять типов стратегий конкурентных преимуществ [14]: стра-
тегия лидерства по издержкам, стратегия широкой дифференциации, сфо-
кусированная стратегия низких издержек, стратегия сфокусированной 
дифференциации, стратегия оптимальных издержек.

Виды стратегий организаций, связанные с сокращением и оптимизаци-
ей издержек, довольно проблематично использовать для высших учебных 
заведений по нескольким причинам:

– недофинансирование системы образования в Российской Федерации. 
Многолетний недостаток бюджетного финансирования данной отрасли 
привел к тому, что на сегодняшний день большинство российских вузов 
имеют устаревшую материально-техническую базу, не имеют достаточных 
ресурсов для развития инфраструктуры учебных заведений. С другой сто-
роны, вузы обязаны соблюдать положения «майских указов» Президента 
РФ, устанавливающих нормативы заработной платы работников бюджет-
ной сферы в зависимости от средней заработной платы в регионе [21];

– невозможность самостоятельного установления цен на образователь-
ные услуги. Министерство образования и науки РФ ежегодно устанавлива-
ет норматив затрат на обучение одного студента. Данный норматив являет-
ся пороговым значением, ниже которого вузы не могут устанавливать цену 
на обучение. Таким образом, возможности конкуренции по цене предостав-
ляемых образовательных услуг для вузов сильно ограничены, даже несмо-
тря на то, что существует возможность установления скидок на обучение. 
Кроме того, образовательные программы высокого качества всегда имеют 
более высокую стоимость и характеризуются абсолютно неэластичным 
спросом по цене.

Виды стратегий организаций, предполагающих широкую или сфокуси-
рованную дифференциацию, могут быть применены в отношении высших 
учебных заведений.

Так, говоря о стратегии широкой дифференциации, можно отметить, 
что в вузах существуют образовательные программы разных видов: разных 
уровней подготовки, разной направленности, академические и прикладные, 
реализуемые в разных формах обучения, разработанные под конкретного 
работодателя и студентоцентрированные. Кроме того, происходит деление 
вузов на универсальные (классические университеты) и специализирован-
ные (отраслевые вузы), ориентированные на работодателя (реализующие 
программы прикладного бакалавриата и магистратуры) и ориентирован-
ные на научно-исследовательскую деятельность (реализующие академиче-
ские программы бакалавриата, магистратуры, аспирантуры).

Использование данной стратегии позволяет вузу иметь широкий пере-
чень программ подготовки, реализовывать программы дополнительного 
профессионального образования, а также оказывать иные услуги. Такая 
стратегия может применяться классическими университетами, а также 
крупными техническими вузами.

Стратегии сфокусированной дифференциации в своей деятельности 
могут придерживаться отраслевые вузы (технические, аграрные, медицин-
ские, физкультурные, транспортные и др.), а также вузы, ориентированные 
на исследовательскую, предпринимательскую деятельность, университеты 
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прикладных наук (ориентированные на приобретение практического опы-
та и готовящие студентов к фактической трудовой деятельности).

 Однако не всегда подобные вузы придерживаются этого принципа, ре-
ализуя образовательные программы, не связанные со своим профилем (на-
пример, экономика и управление, юриспруденция). В такой ситуации учеб-
ные учреждения приобретают возможность получить дополнительный 
доход за счет высокого спроса на данные программы, но не всегда имеют 
возможность обеспечить необходимый уровень качества образователь-
ных услуг. С другой стороны, использование данного вида стратегии может 
предполагать возможность инвестирования в специальные, профильные 
программы вуза.

3. Отраслевые стратегии. Отраслевая стратегия организации выстра-
ивается в зависимости от текущих отраслевых показателей [7, с. 216].

Любая отрасль, как и организация, имеет жизненный цикл и проходит 
определенные стадии в своем развитии. Так, в жизненном цикле любой от-
расли присутствуют стадии зарождения, роста, зрелости и спада. Организа-
ции, находящиеся в этих отраслях, могут производить разную продукцию, 
но стадия развития отрасли обусловливает некоторую схожесть их страте-
гий [7, с. 216–217; 16, с. 57–58].

Так или иначе все вузы подвержены одному тренду – они действуют в 
условиях стабильного и сокращающегося рынка (демографические про-
цессы) и должны думать о потребителях и качестве предоставляемых услуг.

Отрасль высшего образования можно охарактеризовать как находящу-
юся на стадии зрелости.

Значительный рост числа вузов произошел в 1990-х гг., в том числе за 
счет появления и развития негосударственных вузов. Пик количества го-
ловных вузов пришелся на 2009  г.: 1134  вуза, в том числе 474  негосудар-
ственных. Наибольшее число филиалов было в 2005 г. – 2201 филиал, в том 
числе 378 филиалов негосударственных вузов. Фаза бурного роста смени-
лась постепенным сокращением числа высших учебных заведений и их фи-
лиалов, в том числе вследствие политики Министерства образования и нау-
ки России по объединению вузов и сокращению сегмента низкого качества. 
При этом, несмотря на существенное сокращение количества организаций 
с 2010 г., средний размер вуза значительно не изменился [22, c. 65]. В послед-
ние годы численность образовательных организаций в России относитель-
но стабильна.

Стратегия образовательных организаций в этом случае будет выра-
жаться в повышении качества предоставляемых услуг, поиске новых ры-
ночных сегментов, привлечении новых потребителей.

Но это не касается отдельных вузов, которые могут находиться на дру-
гих стадиях жизненного цикла.

4. Функциональные стратегии. Общая стратегия организации про-
ецируется на все ее функциональные службы. Функциональная стратегия 
разрабатывается подразделением организации с целью распределения 
ресурсов соответствующей службы организации и поиска эффективно-
го поведения функционального подразделения в рамках общей стратегии 
[7, c. 235].
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В качестве основных функциональных стратегий организации выделя-
ют следующие: маркетинговая, инновационная, производственная, финан-
совая, кадровая.

Маркетинговая стратегия заключается в определении ассортимента 
выпускаемых товаров и способа их продвижения на рынки. Такой стратегии 
могут придерживаться в своей деятельности активно растущие, негосудар-
ственные образовательные организации, вузы с небольшим количеством 
или вовсе без бюджетных мест, разрабатывая ее на основе анализа рынка 
труда на разных уровнях (региональный, российский, международный) и 
запросов потенциальных работодателей.

Инновационная стратегия заключается в разработке принципиально 
новой продукции. Данная стратегия предполагает разработку абсолютно 
новых образовательных программ. Для российских вузов это может также 
выражаться в реализации сетевых образовательных программ (осущест-
вление обучения с использованием ресурсов нескольких организаций) или 
дуального обучения (осуществление теоретической части подготовки на 
базе образовательной организации, а практической части — на рабочем 
месте).

Однако необходимо отметить, что возможности применения инноваций 
в образовательном процессе ограничиваются требованиями утвержденных 
федеральных государственных образовательных стандартов.

Производственная стратегия заключается в обеспечении оптималь-
ного выпуска продукции с точки зрения ее количества и качества. Приме-
нение данной стратегии в отношении образовательных организаций может 
находить отражение в ограничении минимального балла ЕГЭ для абитури-
ентов, в обеспечении финансовой устойчивости вуза, в реализации востре-
бованных рынком образовательных программ. Акцент в деятельности вуза 
должен быть сделан на успешное трудоустройство и карьеру выпускников, 
поддержание с ними обратной связи с целью обеспечения высокого каче-
ства образовательных услуг.

Финансовая стратегия заключается в оптимизации продаж и расходов, 
обеспечении эффективного управления финансовыми потоками организа-
ции. Использование данного вида стратегии образовательными организа-
циями во многом ограничено по причине невозможности сокращения из-
держек на реализацию образовательного процесса. 

Кадровая стратегия заключается в обеспечении оптимальной числен-
ности и структуры персонала и обеспечении высокой мотивации. Это до-
стигается через различные подсистемы управления персоналом – подбор, 
оценку, мотивацию, стимулирование, развитие и т.д.

Таким образом, функциональные стратегии детализируют общую стра-
тегию организации и отражают специфические цели и направления дея-
тельности, стоящие перед отдельными подразделениями и службами. 

Выбор стратегии вуза обусловлен рядом факторов. Все эти факторы 
можно разделить на две группы – внутренние (характеристики самого вуза) 
и внешние (характеристики среды, в которой функционирует вуз). 

Рассмотрим внешние факторы.
1. Государственная политика в области образования. Политика государ-

ства (учредителя) накладывает внешние ограничения для деятельности 
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образовательной организации. В отношении вузов проводятся процедуры 
государственной аккредитации, нацеленные на оценку соблюдения тре-
бования федеральных образовательных стандартов; процедуры лицензи-
рования образовательной деятельности; процедуры мониторинга эффек-
тивности деятельности организаций высшего образования. Так, например, 
мониторинг оценивает эффективность вуза по разным направлениям дея-
тельности – образовательной, научно-исследовательской, международной, 
финансово-экономической, а также показатели, характеризующие инфра-
структуру и кадровый состав вуза [3].

Кроме того, к этой группе факторов можно отнести и политику Мини-
стерства образования и науки РФ в отношении дифференциации и присво-
ении вузам разных статусов (федеральные, национальные исследователь-
ские университеты, образовательные организации  – участники проекта 
5-100, региональные опорные вузы). 

Таким образом, политика государства формулирует требования и целе-
вые ориентиры, которые должны быть заложены при формировании стра-
тегии вуза, чтобы обеспечить эффективность его функционирования.

2. Спрос на образовательные услуги. Разработка стратегии вуза должна 
основываться на результатах анализа спроса на его образовательные услу-
ги. Такой анализ позволяет определить востребованность образовательных 
программ и прочих услуг, оказываемых вузом, а также определить характе-
ристики и потребности целевой аудитории – потребителей образователь-
ных услуг. 

3. Уровень конкуренции на рынке образовательных услуг. Вид страте-
гии, используемой образовательной организацией, во многом зависит от 
уровня рыночной конкуренции. Чем выше уровень конкуренции на рынке 
образовательных услуг, тем выше необходимость формулирования страте-
гии вуза, определения своих конкурентных преимуществ и позиционирова-
ния в образовательном пространстве.

4. Географическое положение. Место расположения образовательной 
организации также оказывает влияние на ее стратегию и, в первую оче-
редь, на стратегию привлечения абитуриентов и преподавателей. Так, вузы, 
расположенные на приграничных территориях, получают возможность 
привлекать абитуриентов и работников из других регионов страны или из 
других государств, соответственно, они чаще будут выбирать стратегию по 
экспансии в соседние регионы. 

Рассмотрим также внутренние факторы, оказывающие влияние на вы-
бор стратегии вуза.

1. Размер вуза. От размера вуза зависит возможность диверсификации 
его деятельности на несколько направлений. Так, при прочих равных усло-
виях стратегии небольших вузов будут в большей мере сфокусированы на 
основном виде их деятельности, а стратегии крупных вузов могут быть ори-
ентированы на ряд целевых показателей по разным видам деятельности.

2. Стадия развития вуза. Стадия жизненного цикла организации во 
многом определят объем ресурсов, которыми располагает организация. 
Соответственно, организация формулирует стратегические ориентиры, 
основываясь в том числе на располагаемых ресурсах. Поэтому стратегии 
образовательных организаций, находящихся на разных этапах жизненно-
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го цикла, будут отличаться степенью формализации, количеством и разно
образием стратегических ориентиров.

3. Форма собственности вуза. Стратегия образовательной организации 
также зависит от того, является она государственной или нет. Так, говоря о 
государственных вузах, можно отметить, что для них существуют широкие 
возможности поддержки со стороны учредителя.

4. Профиль и отрасль вуза. Данные факторы оказывают влияние на 
количество направлений деятельности и образовательных программ вуза, 
что, в свою очередь, находит отражение в стратегии образовательной ор-
ганизации.

5. Наличие конкурентных преимуществ вуза. Наличие у вуза харак-
теристик, дающих превосходство перед конкурентами, позволяет пози-
ционировать себя в образовательном пространстве и сформулировать на 
этой основе стратегию своего развития. К  таким конкурентным преиму-
ществам могут быть отнесены высокое качество предоставляемых обра-
зовательных услуг, высокий уровень квалификации профессорско-препо-
давательского состава, наличие современной материально-технической 
базы, наличие тесных связей с работодателями, удачное географическое 
расположение и др.

Заключение. Таким образом, организации высшего образования могут 
использовать в своей деятельности разные виды стратегий развития или 
их комбинацию. Итоговая стратегия развития вуза формируется с учетом 
влияния комплекса факторов как внешней (государственная политика в 
области образования, спрос на образовательные услуги, уровень конкурен-
ции на рынке образовательных услуг, географическое положение вуза), так 
и внутренней среды вуза (размер, стадия развития, форма собственности, 
профиль, отрасль, конкурентные преимущества). В свою очередь, под вли-
янием общей стратегии образовательной организации формируются функ-
циональные стратегии, в том числе и кадровая стратегия, которая характе-
ризует основные направления работы с персоналом. 
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