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В статье рассмотрены возможности применения ряда инструментов стратегического анализа и управле-
ния в практике деятельности образовательной организации для повышения эффективности принятия управ-
ленческих решений. В последнее время стратегическое управление стало неотъемлемой частью процесса 
управления практически в любой организации, однако спектр применяемых инструментов анализа оста-
ется достаточно узким. Образовательные организации широко используют в основном лишь SWOT-анализ 
и анализ внешнего окружения и на основе этого разрабатывают свои дорожные карты. Однако существуют 
довольно интересные инструменты стратегического анализа, ранее традиционно применяемые лишь в сфе-
ре бизнеса, которые могут быть использованы в образовательной организации для того, чтобы наглядно 
показать уникальность предлагаемого продукта и увидеть свои конкурентные преимущества на рынке об-
разовательных услуг. Особенно это актуально для организаций сферы высшего образования, вынужденных 
функционировать в жесткой конкурентной среде. В статье показано, как некоторые инструменты стратеги-
ческого анализа могут быть применены для разработки моделей деятельности образовательной организации 
и как на основе этого определить ее конкурентные преимущества. Исследование осуществлено на примере 
одного из институтов Казанского федерального университета.
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В настоящее время стратегическое 
управление прочно вошло в деятельность 
организаций практически любой формы 
собственности. Если изначально инстру-
менты стратегического управления исполь-
зовались преимущественно в сфере бизнеса, 
то сегодня нет ни одной государственной, 
муниципальной или негосударственной не-
коммерческой структуры, в которой в той 
или иной степени не присутствуют элемен-
ты стратегического анализа или стратегиче-
ского планирования. Образовательные орга-
низации также уже давно включили в свою 
деятельность стратегическое управление, 
позволяющее им увидеть перспективы сво-
его развития и на основе этого принимать 
эффективные управленческие решения. 
Однако если обратиться к практике страте-

гического управления высших учебных за-
ведений, то зачастую стратегическое управ-
ление сводится к составлению дорожной 
карты, определяющей перспективные на-
правления развития и ключевые показатели 
эффективности, выраженные, например, 
в повышении публикационной активности 
или доходов от внебюджетной деятельно-
сти. До сих пор наиболее часто встречаю-
щимися инструментами стратегического 
анализа являются SWOT-анализ и анализ 
внешнего окружения [1, 2]. Не уменьшая 
значимости перечисленных инструментов, 
необходимо отметить, что существуют дру-
гие инструменты стратегического анали-
за и управления, которые можно и нужно 
применять в образовательной организа-
ции. Особенно это актуально для сферы 
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высшего профессионального образования, 
представляющей собой довольно жесткую 
конкурентную среду. На дефицит управлен-
ческих технологий как один из проблемных 
вопросов при разработке стратегии управ-
ления вузом, указывают, в частности, Г.М. 
Сундукова, Н.В. Бобылева, Л.Н. Деревягина 
в своей работе «Стратегическое управление 
вузом в условиях цифровой экономики» [3].

Цель исследования – показать возмож-
ности расширения спектра инструмен-
тов стратегического анализа, используемых 
в образовательных организациях, для повы-
шения эффективности принятия управлен-
ческих решений.

Материалы и методы исследования 
Теоретической и методологической ба-

зой исследования послужили труды рос-
сийских и зарубежных ученых, касающиеся 
вопросов стратегического управления орга-
низаций различных форм собственности.

Исследование возможностей и пер-
спектив применения инструментов стра-
тегического анализа было осуществлено 
на примере одного из институтов Казанско-
го федерального университета, а именно 
Института управления, экономики и финан-
сов. В рамках исследования были созданы 
модели деятельности Института как обра-
зовательной структуры на основе примене-
ния инструментов стратегического анализа, 
используемых преимущественно в сфере 
бизнеса. 

Результаты исследования  
и их обсуждение

Первым инструментом, представ-
ляющим, на наш взгляд, интерес в рам-
ках стратегического управления, является 
построение бизнес-модели, позволяющей 
на входе проанализировать существующее 
положение организации. Так, Александр 
Остервальдер и Ив Пинье в своей работе 
«Построение бизнес-моделей» предлага-
ют оригинальную концепцию анализа, ко-
торой пользуются крупнейшие компании 
мира [4]. Это концепция позволяет визуа-
лизировать основные факторы, влияющие 
на успех любой компании. Применив прин-
ципы этой концепции к анализируемому Ин-
ституту, мы получили следующую модель 
(рис. 1), которую сознательно не называем 
бизнес-моделью, поскольку образователь-
ная организация не является коммерческой 
и ее основная деятельность не направлена 
на получение прибыли. 

Рассмотрим каждый элемент представ-
ленной модели.

Потребительские сегменты. К основ-
ным потребителям образовательной услуги 
Института можно отнести:

− абитуриентов – выпускников школ 
и средних профессиональных учреждений, 
которые поступают на программы бакалав-
риата;

− выпускников вузов, поступающих 
на программы магистратуры; 

Ключевые  
партнеры

• Министерство 
науки и высшего 
образования РФ
• Работодатели
• Другие Инсти-
туты КФУ
• Другие вузы 
ПФО, России, 
стран СНГ и за-
рубежных стран

Ключевые виды  
деятельности

• Оказание обра-
зовательных услуг

Ценностные 
предложения

• Полный цикл 
обучения бакалав-
риат – магистрату-
ра – аспирантура
• Широкий спектр 
программ и на-
правлений подго-
товки
• Высокое качество 
образовательных 
услуг

Взаимоотношения 
с клиентами

• Карьерные кон-
сультанты
• Сообщества (сту-
дентов и выпуск-
ников)
• Индивидуальные 
траектории раз-
вития

Потребитель-
ские сегменты

• Абитуриенты 
(выпускники 
школ и ссузов)
• Обучающиеся
• Выпускники ву-
зов (бакалавры)
• Родители
• Работодатели

Ключевые ресурсы
• Людские (ППС)
• Интеллектуаль-
ные (разработан-
ные образователь-
ные программы 
и УММ)

Каналы сбыта
• Интернет (сайт, 
социальные сети)
• День открытых 
дверей
• Образовательные 
выставки

Структура издержек
• Оплата труда ППС, АУП и УВП
• Оплата сопутствующих расходов (канцтова-
ры, интернет, издательские расходы и т.д.)

Потоки поступления доходов
• Федеральный бюджет (бюджетные студенты)
• Плата за обучение контрактных студентов
• Гранты, хоздоговоры, целевое финансирование

Рис. 1. Модель деятельности Института (разработано автором)
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− родителей, которые зачастую влияют 
на принятие решения о том, где учиться, 
и оплачивают обучение;

− работодателей, которые являются по-
требителями готового продукта – выпуск-
ников;

− обучающихся, которым необходимо 
предоставить качественную услугу и удер-
жать их в Институте на все время обучения, 
не допустить их перехода в другие вузы.

Ценностное предложение. Основное 
ценностное предложение – это наличие всего 
полного цикла обучения «бакалавриат – ма-
гистратура – аспирантура», есть все необхо-
димые лицензии и свидетельства об аккре-
дитации программ. Также нужно обратить 
внимание на широкий спектр программ, 
как бакалавриата, так и магистратуры. Каж-
дый желающий может найти себе программу 
по вкусу, от традиционного бухгалтерского 
учета до новой цифровой экономики. Высо-
кое качество образования также составляет 
ценностное предложение услуги.

Каналы сбыта. С абитуриентами орга-
низуется работа посредством сети Интернет 
(есть сайт, официальная группа Вконтакте, 
Инстаграм). Есть практика онлайн-ответов 
на вопросы абитуриентов. Регулярно про-
водятся дни открытых дверей (не менее 
двух раз в год). Институт участвует в об-
разовательных выставках, как в России, так 
и за рубежом (Китай, Узбекистан, Казах-
стан, например). Также есть практика вы-
ездов в школы и ссузы с презентацией про-
грамм обучения.

Взаимоотношения с клиентами. Во  вре-
мя дней открытых дверей и образовательных 
выставок работают карьерные консультан-
ты, которые рассказывают об особенностях 
и перспективах разных образовательных 
программ. Студенческие сообщества и со-
общества выпускников также способству-
ют привлечению абитуриентов. Несмотря 
на то, что в основном оказание образова-
тельных услуг носит массовый характер, 
есть практика создания индивидуальных 
траекторий обучения в зависимости от кон-
кретных потребностей студентов.

Потоки поступления доходов. Дохо-
ды поступают из федерального бюджета 
для оплаты обучения студентов-бюджет-
ников, студенты-контрактники оплачивают 
свое обучение самостоятельно в соответ-
ствии с договором на оказание платных об-
разовательных услуг. Институт и отдель-
ные преподаватели и студенты участвуют 
в конкурсах, выигрывают гранты, реализу-
ют хоздоговорную деятельность. Институт 
оказывает дополнительные образователь-
ные услуги по повышению квалификации 
и переподготовки кадров.

Структура издержек. Основная статья 
расходов – оплата труда профессорско-
преподавательского состава, администра-
тивно-управленческого и учебно-вспомо-
гательного персонала, отчисления с ФОТ. 
Оплачиваются текущие расходы – содер-
жание помещения, канцтовары, оргтехника 
и комплектующие и т.д.

Ключевые ресурсы. В Институте присут-
ствуют все виды ресурсов – материальные, 
финансовые, людские, интеллектуальные. 
Ключевыми можно назвать людские ресур-
сы – профессорско-преподавательский со-
став с высоким уровнем квалификации (кан-
дидаты и доктора наук) и интеллектуальные 
(разработаны уникальные образовательные 
программы, электронные образовательные 
ресурсы, учебно-методические материалы).

Ключевые виды деятельности. Основ-
ной вид деятельности – оказание образо-
вательных услуг, как в рамках основных 
образовательных программ, так и по до-
полнительному образованию. Научная дея-
тельность гармонично дополняет образова-
тельную, являясь для студентов элементом 
обучения, а для преподавателей – основой 
для совершенствования учебных курсов.

Ключевые партнеры. Институт работает 
в рамках КФУ, другие институты могут яв-
ляться партнерами в реализации совместных 
программ и проектов. Также есть партнерские 
отношения с другими вузами России и зару-
бежья, в том числе в рамках академической 
мобильности и программ двойных дипломов.

Есть компании-работодатели, с кото-
рыми налажены прочные партнерские свя-
зи. Они принимают студентов на практику, 
участвуют в итоговой аттестации, проводят 
конкурсы и совместные мероприятия.

Контролирующий орган и орган, опре-
деляющий политику КФУ в целом и Ин-
ститута в частности, – Министерство науки 
и высшего образования РФ.

Проведенный анализ позволяет увидеть 
стартовую позицию, которая может указать 
на перспективные направления развития. 
Кроме того, построение подобной модели 
позволяет наглядно представить уникаль-
ный продукт, который предлагает конкрет-
ная образовательная организация.

Стратегический анализ внешней среды 
организации предполагает, как правило, 
проведение следующих видов работ: анализ 
макроокружения организации, отраслевой 
конкурентный анализ, анализ оперативного 
окружения организации.

Анализ макроокружения организации 
чаще всего проводится в виде PEST-анализа, 
который показал свою эффективность 
при оценке внешней среды образовательного 
учреждения, при самооценке вуза и опреде-
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лении своего положения среди однопрофиль-
ных образовательных учреждений. Но кроме 
этого возможно применение и других ин-
струментов. Например, важно проводить от-
раслевой анализ, который предполагает ис-
следование какой-то специфической отрасли 
с точки зрения того, кто действует в этой сфе-
ре и каковы отличительные признаки этих 
организаций. Так, на рынке образовательных 
услуг в сфере экономики и управления, кото-
рые интересуют нас с точки зрения направ-
ленности Института, действуют различные 
вузы Республики Татарстан, как государ-
ственные, так и негосударственные. Факто-
ры конкуренции – наличие бюджетных мест, 
стоимость платного образования, ассорти-
мент предлагаемых образовательных услуг, 
качество оказания образовательной услуги. 
Практически по всем параметрам выигры-
вает КФУ, за исключением стоимости обра-
зовательной услуги, которая здесь выше, чем 
у конкурентов. Однако КФУ позиционирует 
себя с точки зрения того, что «качествен-
ное образование не может стоить дешево», 
что постоянно транслируется через различ-
ные источники. Кроме того, можно отметить, 
что в последнее время казанские выпускники 
школ все чаще выбирают между Казанским 
(Приволжским) федеральным университетом 
и столичными вузами, и если рассматривать 
вузы Москвы и Санкт-Петербурга в качестве 
конкурентов, то стоимость обучения в КФУ 
значительно ниже. 

В настоящее время наблюдается при-
ток абитуриентов из других субъектов ПФО 
и России в целом, из стран ближнего зарубе-
жья. Казань считается стабильным регионом 
с развитой инфраструктурой, в том числе 
и образовательной, что делает обучение в ву-
зах Казани привлекательным. Еще один до-
полнительный фактор, который учитывают 
многие студенты из стран ближнего зарубе-
жья и других регионов России, это тот факт, 
что Татарстан – мусульманский регион, 
что делает его привлекательным для Узбе-
кистана, Таджикистана, Казахстана и для та-
тар, проживающих в других субъектах.

Следующий инструмент, который мож-
но и нужно применять, – это анализ опе-
ративного окружения Института, или ми-
кроокружения, он направлен на изучение 
покупателей, поставщиков, конкурентов, 
посредников, рынок рабочей силы и др. 

В соответствии с теорией М. Портера, 
состояние конкуренции в отрасли зависит 
от следующих конкурентных сил [5]:

1. Соперничество существующих в от-
расли фирм (отраслевых конкурентов).

2. Угроза появления в отрасли новых кон-
курентов.

3. Рыночная власть покупателей.

4. Рыночная власть поставщиков.
5. Угроза появления товаров-замените-

лей (субститутов).
Проведем анализ конкурентных сил, 

действующих на Институт управления, эко-
номики и финансов, согласно этому подходу. 

Схематично действие этих сил пред-
ставлено на рис. 2.

Отраслевыми конкурентами Института 
являются вузы, осуществляющие подготовку 
по экономическим направлениям. Их можно 
разделить на три группы. Первую группу со-
ставят вузы Татарстана, которые в основном 
сконцентрированы в Казани. Во вторую груп-
пу входят вузы Приволжского федерального 
округа, поскольку Университет имеет статус 
федерального и привлекает абитуриентов 
со всего ПФО. Есть обучающиеся из Респу-
блик Марий Эл, Башкортостана, Чувашии, 
Нижегородской, Ульяновской, Самарской, 
Саратовской областей и т.д. Третья группа 
отраслевых конкурентов – вузы других реги-
онов России, в том числе Москвы и Санкт-
Петербурга. С одной стороны, в Универси-
тет приезжают студенты из многих других 
регионов – от Владивостока до Ханты-Ман-
сийска. С другой стороны, наблюдается от-
ток абитуриентов из Казани в вузы Москвы 
и Санкт-Петербурга. 

Угроза появления в отрасли новых конку-
рентов. Эта угроза связана в первую очередь 
с развитием дистанционных форм обучения. 
Многие вузы предлагают дистанционный 
формат получения образования, что, с одной 
стороны, является очень привлекательным. 
Оставаясь проживать в своем городе, мож-
но получить высшее образование по при-
влекательной цене и к тому же московского 
или петербургского вуза. Преимущества 
для студента очевидны, однако, на наш 
взгляд, при таком формате может страдать 
качество образования, особенно на направ-
лениях подготовки бакалавров. Для полу-
чения квалификации магистра этот вариант 
считается особенно приемлемым, и это, ко-
нечно, может повлиять на снижение спроса 
на очные образовательные услуги.

Рыночная власть покупателей. Основ-
ными покупателями образовательных услуг 
являются абитуриенты и обучающиеся. За-
дача любого вуза – привлечь абитуриентов, 
то есть «продать» свои образовательные 
услуги и удержать студентов, чтобы в про-
цессе обучения они не перешли в другой 
вуз или на другое направление подготовки. 
Рыночная власть покупателей велика, по-
скольку от количества студентов напрямую 
зависит нагрузка преподавателей, зарплата, 
доходы Института и Университета, возмож-
ность обновлять материально-техническую 
базу и развиваться в разных направлениях.
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Отраслевые конкуренты:

Вузы РТ, ПФО, 
РФ в целом 

Покупатели:

Абитуриенты, 
обучающиеся,

рынок труда для 
выпускника вуза

Потенциальные конкуренты:

Вузы, предлагающие 
дистанционные программы 

обучения, электронные 
образовательные платформы 

(типа COURSERA)

Поставщики:

Рынок труда, 
поставляющий кадры.
Фирмы, поставляющие 

оборудование, 
оргтехнику, мебель, 

продукты питания и т.д.

Субституты:

Средние специальные образовательные 
учреждения.

Курсы повышения квалификации, 
программы переподготовки и т.д.

Рис. 2. Силы, определяющие отраслевую конкуренцию (разработано автором)

Проведем анализ потребителей и  
для начала составим портрет потребителя 
образовательных услуг. Абитуриентами, 
которые приходят в Институт и становят-
ся студентами первого курса бакалавриа-
та или специалитета, являются молодые 
люди в возрасте 18–19 лет, окончившие 
школу или среднее профессиональное уч-
реждение, проживающие преимуществен-
но на территории РФ (примерное распре-
деление: Республика Татарстан – 50 %, 
другие регионы России – 30 %, иностран-
ные граждане – 20 %) со средним уровнем 
дохода. 

К потребителям «готовой продукции» 
можно также отнести рынок труда. Спрос 
на выпускников той или иной профессии 
определяет спрос на образовательные про-
граммы. В последнее время много говорят 
об изменении рынка труда, отмирании ряда 
традиционных ранее профессий, появле-
ния новых, в связи с чем образовательная 
организация вынуждена менять структу-
ру образовательных программ, работать 
на перспективу. 

Рыночная власть поставщиков. Постав-
щиком для вуза является рынок труда, по-
ставляющий кадры для работы – препода-
вателей, административно-управленческий 
персонал, учебно-вспомогательный персо-

нал, сотрудников инженерно-технических 
служб и т.д. Также поставщиками являют-
ся фирмы и организации, обеспечивающие 
непрерывное функционирование образо-
вательного учреждения. К ним можно от-
нести фирмы, поставляющие оргтехнику, 
оборудование, расходные материалы, ме-
бель и другие необходимые товары. Инфра-
структурное обеспечение требует наличия 
и бесперебойной работы пунктов питания, 
медицинских центров, общежития, соответ-
ственно, нужны поставки продуктов пита-
ния, медикаментов и т.п. 

Угроза появления товаров-заменителей. 
Субститутом для образовательной услу-
ги вуза является получение среднего про-
фессионального образования в колледже, 
училище, техникуме. Получение среднего 
профессионального образования позволяет 
выпускникам после окончания колледжа 
или техникума приступить к профессио-
нальной деятельности. Также субститутами 
являются программы повышения квалифи-
кации и программы переподготовки, кото-
рые позволяют получить диплом или сер-
тификат в короткие сроки. Лица, имеющие 
высшее образование, выбирают такие фор-
мы дополнительной подготовки вместо 
программ магистратуры или второго выс-
шего образования.
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Основные конкурентные преимущества Института

Категория Содержание
Ассортимент 
образовательных 
услуг 

Предлагается полный цикл образовательной услуги – бакалавриат – магистра-
тура – аспирантура.
Более 35 программ бакалавриата, более 20 программ магистратуры, 4 програм-
мы аспирантуры.
Дополнительное образование

Организация  
образовательного 
процесса

Очная и очно-заочная форма, образовательные программы с применением дис-
танционных технологий.
Наличие управленческой структуры, позволяющей более эффективно организо-
вывать образовательный процесс – Центр бакалавриата, Центр магистратуры, 
Центр дистанционного образования, Центр сопровождения учебного процесса

Персонал Высококвалифицированный профессорско-педагогический состав, высокая 
доля кандидатов и докторов наук, регулярное повышение квалификации

Финансы Институт является одним из бюджетообразующих в КФУ 
Маркетинг Бренд Института известен в Татарстане и в ПФО. Проходят регулярные меро-

приятия, привлекающие большое количество участников, деятельность Инсти-
тута освещается в СМИ, социальных сетях

Менеджмент Опытная взаимодополняющая управленческая команда. Клиентоориентиро-
ванный стиль работы. Способность управленцев быстро реагировать на изме-
няющиеся внешние условия

Из пяти конкурентных сил наибольшее 
влияние на деятельность Института оказы-
вают рыночная власть покупателей и отрас-
левые конкуренты. На основе проведенного 
анализа можно сформулировать конкурент-
ные преимущества Института, которые по-
зволяют Институту выделиться из общего 
ряда конкурентов (таблица). 

Как видно из таблицы, ассортимент 
образовательных услуг, организация об-
разовательного процесса и маркетинг яв-
ляются стратегическими силами, то есть 
конкурентными преимуществами, которые 
позволяют Институту выделиться из общего 
ряда конкурентов. Персонал, финансы и ме-
неджмент – это факторы стратегических 
необходимостей: сами по себе они не дают 
Институту заметных конкурентных преи-
муществ, но их отсутствие может ослабить 
позицию Института.

Заключение 
Проведенный анализ показал, что мно-

гие инструменты стратегического анализа 
и управления, которые традиционно счи-
таются инструментами для бизнес-среды, 
очень хорошо работают и в организаци-
ях других форм собственности и другой 
направленности. Они позволяют перенести 
фокус анализа на новый уровень и благо-

приятно сказываются на повышении каче-
ства принятия управленческих решений.

Любая образовательная организация 
существует в настоящее время в услови-
ях конкурентной борьбы, успех в которой 
определяется в первую очередь грамотной 
управленческой политикой. Стратегическое 
управление позволяет на основе анализа 
существующего положения организации 
определить цели и задачи на перспективу 
и разработать план по достижению наме-
ченных результатов. И эта деятельность 
становится более эффективной в процессе 
расширения спектра используемых страте-
гических инструментов. 
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