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Суть указанной проблемы, на наш взгляд, сформулировал С.И. Плаксий. «Качество образования нельзя 
повысить сугубо административными мерами. В нем решающую роль играют преподаватели и студенты. 
Менеджмент может лишь способствовать качеству образования. Именно пренебрежение преподавателями 
сегодня – главная причина снижения качества образования в вузе». Важно отметить, что многие исследо-
ватели взаимоотношений подсистем внутреннего маркетинга и внутреннего менеджмента этот ключевой 
момент стараются обойти стороной. Подтверждением тому могут служить попавшие в поле нашего обзора 
существующие модели внутривузовского маркетинга, которые практически аналогичны моделям менед-
жмента качества услуг, что в конечном счете приводит к подмене маркетинговых функций административ-
но-управленческими функциями. Полагаем, что данный вопрос требует поэтапного решения, начиная с раз-
работки концептуальных моделей, позволяющих определить варианты интеграции внутреннего маркетинга 
в систему управления вуза. При этом надо понимать, что решение этой системной задачи не должно быть 
самоцелью. Главная цель – это повысить привлекательность вуза со стороны рынка абитуриентов и добить-
ся высокой востребованности выпускников вуза на рынке труда и быстрой их адаптации к его требованиям. 
К ней примыкает традиционная маркетинговая цель, связанная с коммерциализацией вузовских инноваций, 
достижение которой означает приобретение дополнительных источников финансирования мероприятий, на-
правленных на достижение главной цели.
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The essence of this problem, in our opinion, was formulated by S. I. plaksii. «The quality of education cannot 
be enhanced purely by administrative measures. In it the crucial role played by teachers and students. Management 
can only contribute to the quality of education. It is the neglect of teachers today — the main reason for the decline 
in the quality of education at the University. It is important to note that many researchers of the relationship of the 
subsystems of internal marketing and internal management this is a key point try to avoid. The proof of what can 
be captured in the fi eld our review of the existing models of University marketing, which is almost similar to the 
models of quality management services that, ultimately, leads to the substitution of marketing functions management 
and administrative functions. We believe that this issue requires a staged solution, starting from development of 
conceptual models that allows to determine the integration of internal marketing into the management system of the 
University. It should be understood that the solution to this system task must not be an end in itself. The main aim 
is to increase the attractiveness of the University by market entrants and to achieve high employability of graduates 
in the labour market and quick to adapt them to his requirements. There is one traditional marketing target that is 
associated with the commercialization of University innovation, the achievement of which represents the purchase 
of additional sources of fi nancing of activities aimed to achieve the main goal.
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Смена образовательной парадигмы, т.е. 
переход отечественной системы высше-
го образования на уровневую подготовку 
кадров, в условиях рынка покупателя ву-
зовских услуг ставит перед вузами множе-
ство проблем маркетингового характера. 
Их решение требует системных изменений 
внутривузовской среды, в частности, по-
средством организации внутреннего марке-
тинга, основное предназначение которого 
(по аналогии с внутренним маркетингом 

в сфере услуг) состоит в трансформации 
отношений к ППС и сотрудникам вуза как 
к внутренним клиентам. 

Между тем в настоящее время основ-
ным средством реализации концепций 
и стратегий, направленных на совершен-
ствование высшего образования1, явля-
ется подсистема менеджмента качества, 

1 Одной из первых была «Концепция модернизации 
российского образования на период до 2010 года» (При-
каз Минобразования РФ от 11 февраля 2002 г. № 393).
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построенная на положениях ГОСТ ISO 
9001-2011, в основе которых лежит процесс-
ный подход [6], опосредованный в Феде-
ральных государственных образовательных 
стандартах высшего образования (ФГОС 
ВО). В этих стандартах процесс обучения 
рассматривается как система приобретения 
студентами знаний и «ключевых компе-
тенций» [3] по дисциплинам, включенным 
в учебный план специальности. 

Безусловно, переход к процессному вузу 
привнес определенную логику и порядок, 
но, как отмечает Е. Маркушина [8], «вы-
явить саму надобность в смене ориентиров, 

определить мишень и задать направление 
может именно маркетинг, и странно было 
бы это забывать». К этому тезису уместно 
добавить мнение профессора Оксфордско-
го университета Малкольма Мак-Дональда, 
который убежден, что «ни один из суще-
ствующих стандартов не затрагивает нуж-
ды потребителя» [7]. 

Суть указанной проблемы, на наш 
взгляд, сформулировал С.И.Плаксий. «Ка-
чество образования нельзя повысить су-
губо административными мерами. В нем 
решающую роль играют преподаватели 
и студенты. Менеджмент может лишь спо-
собствовать качеству образования. Именно 
пренебрежение преподавателями сегодня – 
главная причина снижения качества образо-
вания в вузе…» [9].

Считаем, что позиция С.И. Плаксий 
указывает верное направление поиска 
источников качественного образования 
и одновременно позволяет обосновать 
необходимость организации подсисте-
мы внутривузовского маркетинга (СВМ). 
Однако здесь возникает новая проблема – 
проблема интеграции СВМ в существую-
щую систему управления вуза, которую 

олицетворяет подсистема менеджмента 
качества (СМК).

Разумно предположить, что при тра-
диционном (административном) подходе 
к управлению вузовской деятельностью ве-
роятность «поглощения» рыночных функ-
ций подсистемы внутреннего маркетинга 
всегда будет более высокой (рис. 1, а), чем 
при маркетинговом подходе (рис. 1, б), по-
скольку подсистема управления качеством 
вузовских услуг обладает мощной бюрокра-
тической структурой, лучше нацеленной на 
решение внутренних, чем внешних вузов-
ских проблем. 

Очевидно, что разные приоритеты этих 
двух типов управления вузовской деятель-
ностью нуждаются в некоторой баланси-
ровке, подразумевающей систематическое 
переключение внимания на внутренние 
и внешние проблемы вузовской деятельно-
сти в зависимости от конкретной обстанов-
ки и стратегии управления, производными 
от запросов рынков вузовских услуг и от 
требований, исходящих от органов государ-
ственного управления образованием.

Важно отметить, что многие иссле-
дователи взаимоотношений подсистем 
внутреннего маркетинга и внутреннего 
менеджмента этот ключевой момент ста-
раются обойти стороной. Подтверждени-
ем тому могут служить попавшие в поле 
нашего обзора существующие модели 
внутривузовского маркетинга [1, 4, 5, 11], 
которые практически аналогичны мо-
делям менеджмента качества услуг, что 
в конечном счете приводит к подмене 
маркетинговых функций административ-
но-управленческими функциями.

Полагаем, что данный вопрос требует 
поэтапного решения, начиная с разработ-
ки концептуальных моделей, позволяющих 

                                а                                                                                  б
Рис. 1. Схема взаимодействия внутреннего маркетинга с внутренним менеджментом вуза:

а – традиционный подход; б – маркетинговый подход
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определить варианты интеграции вну-
треннего маркетинга в систему управ-
ления вуза. При этом надо понимать, 
что решение этой системной задачи не 
должно быть самоцелью. Главная цель – 
это повысить привлекательность вуза со 
стороны рынка абитуриентов и добиться 
высокой востребованности выпускников 
вуза на рынке труда и быстрой их адап-
тации к его требованиям. К ней примы-
кает традиционная маркетинговая цель, 
связанная с коммерциализацией вузов-
ских инноваций, достижение которой 
означает приобретение дополнитель-
ных источников финансирования меро-
приятий, направленных на достижение 
главной цели. 

Обоснуем возможные способы ре-
шения этой задачи на основе принципа 
дополнения двух разноплановых подси-
стем – СВМ и СМК.

Поскольку «совместные усилия тре-
буют взаимопонимания людей» [2, с. 21], 
считаем, что в этом вопросе крайне важно 
определить характер их взаимодействия 
между собой и с внешней средой, кото-
рый, согласно [2, с. 69–71], можно распре-
делить по девяти ступеням:

1. Взаимообусловленность – одна си-
стема не может существовать без другой.

2. Строгое содружество – интересы си-
стем полностью совпадают.

3. Нестрогое содружество – интересы 
систем совпадают частично, существует об-
ласть противоречий.

4. Коалиция – интересы систем совпадают 
частично, существует область противоречий.

5. Безразличное – отсутствие взаимо-
действия.

6. Антикоалиция – интересы систем ча-
стично противоречивы, существует область 
общих интересов.

7. Нестрогий конфликт – неполностью 
рассогласованное взаимодействие.

8. Конфликт – полностью рассогласо-
ванное взаимодействие.

9. Строгий конфликт – антагонистиче-
ское взаимодействие – одна система не мо-
жет существовать при наличии другой.

Из-за отсутствия достаточно надежных 
критериев, по которым деловые отношения 
между СВМ и СМК можно было бы клас-
сифицировать по вышеприведенной шкале, 
предлагаем использовать более простую – 
трехступенчатую шкалу:

1) сотрудничество, которое включает 
отношения взаимообусловленности, стро-
гого и нестрогого содружества;

2) коалиция, которая обозначает сла-
бость связей между указанными подсистема-
ми (безразличие, коалиция и антикоалиция);

3) конфликт, который отражает все виды 
рассогласованного взаимодействия (стро-
гий, нестрогий и простой конфликт).

С учетом данной классификации на 
рис. 2 в графической форме отражено 
влияние характера отношений между 
СВМ и СМК на степень достижений вну-
тренних и внешних целей вузовской дея-
тельности. 

Указанная модель построена на идее, 
допускающей полезность сосуществова-
ния в общей системе вузовского управления 
нескольких, имеющих разную специализа-
цию, управляющих субъектов. В сущности, 
здесь речь идет о необходимости соедине-
ния в единое целое двух ключевых ресур-
сов – маркетингового и организационного. 

Первый, т.е. маркетинговый ресурс, кон-
тролируемый СВМ, направлен на достиже-
ние внешних целей вуза путем создания ат-
мосферы доверительного сотрудничества, 
последовательного изучения складываю-
щихся ситуаций на рынках вузовских услуг, 
прогнозирования их последствий и разра-
ботки адекватных стратегий развития вуза. 
В целом основная задача маркетингового 
ресурса состоит в усилении процесса обме-
на информационными потоками с внешней 
средой, а главное – в трансформации отно-
шений к ППС и сотрудникам вуза как к вну-
тренним клиентам, которые являются ос-
новным субъектом передачи знаний, умений 
и навыков студентам. Можно сказать, что 
маркетинговый ресурс прежде всего предна-
значен для решения стратегических задач.

Второй, т.е. организационный ресурс, 
контролируемый СМК, направлен на дости-
жение внутренних целей вуза за счет обе-
спечения порядка и организованности в на-
учно-образовательном и воспитательном 
процессе. Логично считать, что этот ресурс 
используется преимущественно для реше-
ния тактических и операционных задач.

Сопоставляя эти два ресурса, нетрудно 
прийти к заключению, что между ними су-
ществует диалектическое противоречие. Оно 
обязательно проявит себя в процессе целево-
го взаимодействия СВМ и СМК в той или 
иной форме отношений, которые, согласно 
модели, изображенной на рис. 2, предлагает-
ся оценивать по упрощенной шкале: «содру-
жество ‒ коалиция ‒ конфликт». 

Полагаем, что вероятность достижения 
заданных вузом целевых ориентиров на 
рынке абитуриентов (Ц1) и рынке труда (Ц2) 
будет выше при отношениях содружества 
или, по крайней мере, коалиции между под-
системами внутреннего маркетинга и ме-
неджмента качества вузовских услуг. Ар-
гументом, подкрепляющим справедливость 
данного положения, помимо обширной ву-
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зовской практики, можно считать тот факт, 
что маркетинговый и организационный ре-
сурсы в процессе взаимодействия всегда не-
сут в себе отрицательные эффекты, которые 
тем не менее могут быть нейтрализованы 
или, наоборот, усилены в зависимости от 
уровня взаимоотношений между подсисте-
мами разной экономической, социальной 
и психологической природы. 

Приведем научное объяснение действию 
принципа нейтрализации нежелательных 
побочных эффектов, описанное А.А. Мали-
новским в [10, с. 146–183] на примере смеси 
кофеина (возбуждение) и брома (торможе-
ние), что способствовало созданию весьма 
известной в медицине микстуры Павлова. 
На рис. 3 показана аналогичная схема воз-
можной нейтрализации или усиления нега-
тивных эффектов СВМ и СМК. 

Из рисунка следует, что негативные эф-
фекты СМК, усиливающие бюрократическую 
компоненту (Ф), и СВМ, в определенной мере 
ее тормозящие, но при этом вносящие эле-
менты неопределенности (В), могут взаимно 
нейтрализоваться (рис. 3, а). В результате на-

чинают лучше взаимодействовать полезные 
эффекты СВМ и СМК, что способствует по-
явлению синергетического эффекта Э. Такой 
вариант взаимодействия указанных подси-
стем можно считать оптимистическим. На его 
базе скорее всего следует ожидать возникно-
вение отношения содружества.

При пессимистическом варианте раз-
вития событий (рис. 3, б) указанные нега-
тивные эффекты, напротив, способны при-
вести к антагонистическим отношениям 
между СВМ и СМК. Очевидно, что при 
промежуточном (компромиссном) варианте 
в той или иной форме возможны коалици-
онные отношения между СВМ и СМК.

Отметим, что фактически целевое вза-
имодействие подсистем внутреннего мар-
кетинга (СВМ) и менеджмента качества 
вузовских услуг (СМК) по шкале «содруже-
ство ‒ коалиция ‒ конфликт» нами модели-
руется на рынках абитуриентов (социально-
коммерческая функция) и труда (социальная 
функция), поскольку здесь в большей степе-
ни проявляются существующие противоре-
чия между указанными подсистемами. 

Рис. 2. Модель целевого взаимодействия СВМ и СМК 
по шкале «содружество ‒ коалиция ‒ конфликт»
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                                       а                                                                   б
Рис. 3. Схема нейтрализации (а) или усиления (б) негативных эффектов 

при взаимодействии СВМ и СМК 

Процесс достижения внутренней цели 
вуза в части соответствия требованиям ГОСТ 
ISO 9001-2011, по нашему мнению, должен 
контролироваться подсистемой менеджмен-
та качества (только термин «качество» целе-
сообразно было бы заменить на более четкий 
функциональный термин, например «нормо-
контроль»). А чисто коммерческая деятель-
ность вуза на рынке инноваций и научно-
технических разработок должна стать одной 
из важных функций внутреннего маркетин-
га, а не деканатов, научной части и той же 
СМК, на которые во многих вузах возложен 
контроль исполнения этой функции. 

Таким образом, предпринимаемые вузами 
усилия административным методом отрегули-
ровать механизм повышения качества высшего 
образования не могут в должной мере повы-
сить привлекательность вуза на рынке абиту-
риентов и востребованность выпускников на 
рынке труда, а также решить вопросы коммер-
циализации вузовских разработок. Представ-
ленная модель показывает, что достижение 
вузом четырех разноплановых целей возмож-
но только при соединении в единое целое двух 
ключевых ресурсов – маркетингового и орга-
низационного – на принципе согласованного 
взаимодействия служб внутривузовского мар-
кетинга (СВМ) и менеджмента качества об-
разования (СМК) в форме содружества или по 
крайней мере коалиции. 
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