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Введение

Внутривузовские системы управления 
российских вузов зависят от  того, 
как менеджеры высшего и среднего 

звена понимают функцию управления обра-
зовательными организациями высшего об-
разования, а также свою роль в реализации 
управляющего воздействия. Следовательно, 
на эффективность функционирования вну-
тривузовской системы управления конку-
рентоспособностью вуза влияет то, в какой 
степени менеджеры высшего и среднего 
звена образовательной организации выс-
шего образования осознают значимость 
конкурентоспособности вуза и как они во-
обще понимают, что такое конкурентоспо-
собность вуза.

Топ-менеджмент разных вузов понима-
ет содержание категории «конкурентоспо-
собность вуза» по‑разному и в зависимо-
сти от этого использует тот или иной под-
ход в управлении [Рубин, 2017a].

На формальном уровне управление кон-
курентоспособностью вуза происходит с по-
мощью утверждения определенных вну-
тривузовских правил и норм. То, в какой 
степени эти нормы реализуются, являет-
ся критерием формализованности систе-
мы управления конкурентоспособностью. 
Терминологически «формальность», «фор-
мализация» и «формализованность» отли-
чаются следующим образом. Формализа-
ция — это процесс, функция, указываю-
щие на особенность механизма (способа) 
управления. Формальность — это простой 
результат и продукт формализации, сред-
ство (инструмент) управления. Формализо-
ванность — это состояние, статус, сложный 
результат формализации, свойство системы 
управления.

В связи с вышесказанным далее выде-
лим уровни и сгруппируем вузы по крите-
рию формализованности внутривузовской 
системы управления конкурентоспособно-
стью.
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«Формализованное» 
и «реализованное»

Следует выделить три уровня форма-
лизованности внутривузовской системы 
управления конкурентоспособностью об-
разовательной организации (рис. 1). Пред-
полагается, что формализованность и ре-
ализованность — два полюса, в диапазо-
не между которыми можно разместить все 
системы управления. Формализованность 
в данном инструменте противостоит реали-
зованности. Это означает разную степень 
реализации принятых внутривузовских 
норм и правил. В «формализованной» си-
стеме нормы и правила только фиксируют-
ся, но не используются (игнорируются или 
подменяются неформальными правилами). 
В «реализованной» системе нормы при-
нимаются и закрепляются для их дальней-
шего использования и применения в ре-
альной практике управления конкуренто-
способностью образовательной деятель-
ности вуза.

В данном случае такой инструмент при-
меняется для оценки внутривузовских си-
стем управления конкурентоспособностью 
вуза. Но в общем случае этот аналитиче-
ский инструмент может применяться для 
оценки любой подсистемы управления об-
разовательной организации, например, для 

оценки внутривузовских систем: менед-
жмента качества образовательных услуг, 
управления человеческими ресурсами, ре-
структурирования бизнес-процессов, обе-
спечения клиентского сервиса и т. д.

Разделение на  «формализованную» 
и  «реализованную» систему управления 
не характерно для мелких, частных ком-
паний, функционирующих в  высококон-
курентной среде, где эффективность си-
стем управления и динамические органи-
зационные способности играют ключевую 
роль в обеспечении конкурентоспособно-
сти фирмы. Но для образовательных орга-
низаций высшего образования, чье бюд-
жетное финансирование зависит от реше-
ний органов власти, критической является 
разработка внутривузовской документации, 
которая соответствует всем требованиям 
проверяющих органов. При этом порядок 
проведения лицензирования, аккредитаций, 
надзора и иных проверок по своей приро-
де устроен так, что экспертные комиссии 
не имеют возможности проверить, насколь-
ко внутривузовская управленческая доку-
ментация применяется в реализации обра-
зовательного процесса. Поэтому возможно 
существование разрыва между реализован-
ными управленческими процессами и фор-
мализованной внутривузовской системой 
управления.

Рис. 1. Три уровня формализованности внутривузовской подсистемы  
управления конкурентоспособностью вуза

Fig. 1. Three levels of Formalization of the internal university competitiveness management system

Документы утверждены, 
никакие действия 
не совершаются

Конкурентные действия 
и действия по обеспечению 

документооборота не связаны

Содержание документов 
реализуется в конкурентных 

действиях

Высокий Средний Низкий

На бумаге Внутри вуза На рынке

Формализованность Реализованность



119

Современная конкуренция / 2018. Том 12. № 6(72)

Отраслевые рынки

Три уровня формализованности

Самый высокий уровень формализован-
ности внутривузовской системы управле-
ния вузом выражается в том, что все со-
ставляющие элементы системы управле-
ния закрепляются в системе внутривузов-
ских нормативных актов, которые вообще 
не применяются при управлении образова-
тельной деятельностью вуза. В некоторых 
вузах менеджеры осознали необходимость 
такой категории, как «конкурентоспособ-
ность», но не поняли ее значимости и важ-
ности, что отразилось на предельной фор-
мализации механизмов внутривузовского 
управления.

Внутривузовская подсистема управления 
конкурентоспособностью вуза среди проче-
го состоит из документарного обеспечения 
и разнообразных (административных, орга-
низационных, управленческих, конкурент-
ных) действий. При высоком уровне форма-
лизованности внутривузовской подсистемы 
управления конкурентоспособностью вуза 
документы утверждены, но никаких управ-
ленческих, организационных и иных дей-
ствий по их реализации не осуществляется 
(рис. 1). Такой уровень формализованно-
сти характерен для мелких вузов, которые 
не имеют управленческих ресурсов для реа-
лизации всех установленных норм и правил. 
Важно, что, если методы внутривузовского 
управления конкурентоспособностью в вузе 
характеризуются предельной формализаци-
ей, содержательная часть внутривузовской 
подсистемы управления конкурентоспособ-
ностью не имеет никакого значения.

Средний уровень формализованности 
внутривузовской системы управления ву-
зом выражается в том, что все составляю-
щие элементы системы управления не толь-
ко закрепляются в системе внутривузовских 
нормативных актов, но и применяются при 
управлении образовательной деятельно-
стью вуза. Документы утверждены, и опре-
деленные действия по их реализации осу-
ществляются. Однако реализация управ-

ляющего воздействия проявляется только 
в действиях по обеспечению документообо-
рота и не выходит за границы образователь-
ной организации, т. е. выражается только 
в увеличении количества внутривузовских 
документов и совершении действий, кото-
рые в действительности не затрагивают ры-
ночное соперничество вуза.

В  таких вузах подсистема управления 
конкурентоспособностью выражается ис-
ключительно в дополнительном внутриву-
зовском документообороте, а само внутри-
вузовское управление конкурентоспособ-
ностью происходит только формально, что 
выражается в повышении количества изме-
ряемых данных, отслеживаемых показате-
лей и созданных отчетов. Однако реальные 
стратегические, тактические и ситуацион-
ные управленческие решения в вузе, опре-
деляющие и обеспечивающие конкурентные 
действия на региональных рынках образо-
вательных услуг, принимаются и реализу-
ются без учета выводов таких отчетов, без 
использования внутривузовской подсисте-
мы управления конкурентоспособностью. 
Таким образом, осуществляется управлен-
ческая функция планирования и контроля 
образовательной деятельности, без реаль-
ного управления ею.

Внутривузовская подсистема управления 
конкурентоспособностью вуза среди проче-
го состоит:

•• из организационных действий по пла-
нированию, анализу и контролю;

•• конкурентных действий по принятию 
управленческих решений;

•• конкурентных действий, на рынке реа-
лизующих управленческие решения.

При среднем уровне формальности 
внутривузовской подсистемы управления 
конкурентоспособностью вуза существу-
ет содержательный разрыв между орга-
низационными и административными дей-
ствиями по  осуществлению документоо-
борота, обеспечивающего планирование 
и мониторинг образовательной деятельно-
сти, и конкурентными действиями по при-
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нятию управленческих решений и их реа-
лизации на рынках образовательных услуг 
(см. рис. 1 и табл. 1).

При этом не происходит фактического 
«сцепления» внутривузовской подсистемы 
управления конкурентоспособностью вуза 
с реальным рынком — обеспечения и осу-
ществления конкурентных действий на ре-
левантных рынках образовательных услуг. 
Другими словами, такие внутривузовские 
системы управления конкурентоспособно-
стью существуют только внутри границ вуза 
и никак не влияют на уровень фактической 
конкурентоспособности вуза, на реализуе-
мую вузом стратегию и реализованные кон-
курентные действия.

Средний уровень формализованности 
встречается в крупных, забюрократизиро-
ванных государственных и муниципальных 
образовательных организациях высше-
го образования. При этом важное значе-
ние приобретает содержательный подход 
к управлению конкурентоспособностью ву-
за, который отражает понимание содержа-
ния категории «конкурентоспособность ву-
за» топ-менеджментом вуза и закрепляет-
ся во внутривузовских документах. Средний 
уровень формализованности подсистемы 
управления конкурентоспособностью вуза 
может быть устойчивым и по причине того, 
что содержательно в этой подсистеме реа-
лизуется не конкурентный подход, а иные 
подходы к управлению конкурентоспособ-
ностью вуза [Коваленко, 2013].

Несоответствие подходов к управлению 
конкурентоспособностью вуза самому со-
держанию категории «конкурентоспособ-
ность вуза» может обеспечивать устойчивый 
разрыв между административными действи-
ями по осуществлению документооборота 
(отчеты данных), с одной стороны, и управ-
ленческими решениями, а также реально 
совершаемыми конкурентными действия-
ми вуза на рынках образовательных услуг, 
с другой стороны.

Предельно низкий уровень формализо-
ванности внутривузовской системы управ-

ления вузом (и соответственно, высокий 
уровень практической реализации фор-
мальных норм) выражается в том, что все 
составляющие элементы внутривузовской 
системы управления конкурентоспособ-
ностью не только закрепляются в системе 
внутривузовских нормативных актов и спо-
собствуют увеличению объемов внутриву-
зовского документооборота, но и реали-
зуются в совершении действий, которые 
прямым образом отражаются на конкурен-
ции на рынке образовательных услуг (см. 
рис. 1). В таком идеальном случае нормы 
и правила, решения и приказы соблюдают-
ся через конкурентные действия.

Важно помнить, что в данном контексте 
формализованность управления противо-
стоит реализованности управления. Есте-
ственно, что описываемая подсистема пре-
дельно низкого уровня формализованно-
сти должна быть хорошо формализована. 
Здесь низкий уровень формализованно-
сти внутривузовской подсистемы управле-
ния конкурентоспособностью вуза означа-
ет вовсе не отсутствие формальных правил, 
а отсутствие разрыва между формальными 
правилами и действиями. Точнее было бы 
называть этот уровень не низким уровнем 
формализованности, а высоким уровнем 
реализованности. Но ради обеспечения од-
нозначности критерия группировки вузов 
здесь и далее под низким уровнем форма-
лизованности внутривузовской подсистемы 
управления конкурентоспособностью вуза 
будет пониматься именно такая система, 
в которой нет разрывов между формой и со-
держанием управления. Другими словами, 
при низком уровне формализованности вну-
тривузовской подсистемы управления кон-
курентоспособностью вуза не существует 
содержательного разрыва между:

•• утвержденными документами;
•• организационными и административ-

ными действиями по осуществлению доку-
ментооборота, обеспечивающего планиро-
вание и мониторинг образовательной дея-
тельности;
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•• конкурентными действиями по разра-
ботке и принятию стратегических, тактиче-
ских и ситуационных управленческих ре-
шений;

•• стратегическими, тактическими и си-
туационными конкурентными действиями 
по реализации принятых управленческих 
решений [Pucciarelli и др., 2016].

Содержательный подход  
и четыре группы вузов

На данном этапе важное значение при-
обретает содержательный подход к управ-
лению конкурентоспособностью вуза, ко-
торый отражает понимание содержания 
категории «конкурентоспособность вуза» 
топ-менеджментом вуза, закреплен в вну-
тривузовских документах [Musselin, 2017]. 
Если при низком уровне формализованно-
сти внутривузовской подсистемы управле-
ния конкурентоспособностью вуза подхо-
ды топ-менеджеров к пониманию управле-
ния конкурентоспособностью вуза не соот-
ветствуют самому содержанию категории 
«конкурентоспособность вуза», прямы-
ми образом конкурентоспособность вуза 
не управляется, но она может быть косвен-
но обеспечена действиями, направленными 
на развитие вуза в определенном аспекте, 
который в итоге стал конкурентным преиму-
ществом (качество, стоимость, ассортимент) 
[Naser и др., 2016].

Содержательно подход к управлению кон-
курентоспособностью вуза может заключать-
ся в отождествлении конкурентоспособно-
сти с определенным фактором (одним или 
несколькими), открывающим направление 
обеспечения конкурентоспособности [Ру-
бин, 2017c; Kaplan и др., 2016]. Содержатель-
ный подход к управлению конкурентоспо-
собностью вуза по мере повышения уров-
ня реализованности внутривузовской систе-
мы управления конкурентоспособностью:

•• закрепляется в базовых документах;
•• обеспечивается внутривузовским до-

кументооборотом;

•• реализуется в конкурентных действиях 
(см. табл. 1).

На основании вышесказанного по кри-
терию формализованности внутривузов-
ской системы управления конкурентоспо-
собностью можно выделить четыре груп-
пы вузов.

1. Игнорирующие вузы — это вузы, ко-
торые в  своей внутривузовской системе 
управления полностью игнорируют катего-
рию «конкурентоспособность вуза». В тек-
стах их  внутривузовской документации 
не используется термин «конкурентоспо-
собность». Другими словами, и формаль-
но, и содержательно у таких вузов своя вну-
тривузовская подсистема управления конку-
рентоспособности отсутствует.

2. Номинальные вузы — это вузы, у ко-
торых внутривузовская подсистема управ-
ления конкурентоспособностью характери-
зуется предельно высоким уровнем фор-
мальности. В текстах внутривузовской до-
кументации номинальных вузов термин 
«конкурентоспособность» часто использу-
ется и раскрывается. Номинальный вуз про-
возглашает конкурентоспособность целе-
вым ориентиром развития, так как подси-
стема внутривузовского управления конку-
рентоспособностью в номинальных вузах 
характеризуется предельной формализа-
цией, и утвержденные базовые документы, 
определяющие содержательный подход 
к управлению конкурентоспособностью ву-
за, не связаны с организационными, управ-
ленческими и конкурентными действиями. 
Положения базовых документов не имеют 
продолжения в организационных и управ-
ленческих действиях вуза, не порождают но-
вых документов и их движения. Получается, 
что содержательная часть внутривузовской 
подсистемы управления конкурентоспособ-
ностью номинального вуза не имеет никако-
го значения.

3. Формализованные вузы — это вузы, 
у  которых внутривузовская подсистема 
управления конкурентоспособностью ха-
рактеризуется средним уровнем формали-
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зованности. В текстах внутривузовской до-
кументации формализованных вузов термин 
«конкурентоспособность» часто использу-
ется и  раскрывается. Формализованный 
вуз провозглашает конкурентоспособность 
целевым ориентиром развития. Более то-
го, утвержденный в базовых документах со-
держательный подход к управлению конку-
рентоспособностью вуза выражается в по-
стоянном документообороте. Утвержденные 

документы связаны с организационными 
и управленческими действиями вуза, но это 
внутренние действия вуза (по организации 
и обеспечению документооборота внутри-
вузовской системы управления конкуренто-
способностью), не направленные вовне ор-
ганизации, не имеющие рыночных основа-
ний и конкурентных последствий. При этом 
содержательная часть внутривузовской под-
системы управления конкурентоспособно-

Таблица 1. Группы вузов, документы и действия

Table 1. Groups of universities, documents and actions

Группа вузов Номинальный вуз Формализованный вуз Управляемый вуз

Уровень формализован-
ности внутривузовской 
системы управления кон-
курентоспособностью

Высокий Средний Низкий

Значение и границы вну-
тривузовской системы 
управления конкуренто-
способностью

На бумаге Внутри вуза На рынке

Документы и документо-
оборот

Утверждены только базо-
вые документы, докумен-
тооборота нет

Базовые документы 
определяют документо-
оборот

Базовые документы 
определяют документоо-
борот, обеспечивающий 
реализацию конкурент-
ных действий

Содержательный подход 
к управлению конкурен-
тоспособности вуза

Содержательный под-
ход не имеет значения — 
не совершаются, реали-
зующие его организаци-
онные и управленческие 
действия

Реализующие содержа-
тельный подход органи-
зационные и управленче-
ские действия (по обе-
спечению документо-
оборота) не влияют 
на реализованные конку-
рентные действия, и кос-
венно влияют на резуль-
тат конкуренции (конку-
рентоспособность) 

Содержательный подход 
реализуется в конкурент-
ных действиях, обеспе-
ченных организационны-
ми и управленческими 
(конкурентными) дей-
ствиями

Реализованные конку-
рентные действия

Реализованные кон-
курентные действия, 
а также обеспечиваю-
щие их организационные 
и управленческие дей-
ствия не связаны с ут-
вержденными базовыми 
документами

Организационные 
и управленческие дей-
ствия (по обеспечению 
документооборота) — 
не являются конкурент-
ными и не влияют на ре-
ализованные конкурент-
ные действия

Реализованные кон-
курентные действия, 
а также обеспечиваю-
щие их организацион-
ные и управленческие 
действия взаимосвязаны 
с утвержденными базо-
выми документами и до-
кументооборотом

Уровень реализованно-
сти внутривузовской си-
стемы управления конку-
рентоспособностью

Низкий Средний Высокий
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стью имеет определенное внутривузовское 
значение.

4. Управляемые вузы — это вузы, у ко-
торых внутривузовская подсистема управ-
ления конкурентоспособностью характе-
ризуется предельно высоким уровнем ре-
ализации. В текстах внутривузовской до-
кументации номинальных вузов термин 
«конкурентоспособность» часто использу-
ется и раскрывается. Управляемый вуз про-
возглашает конкурентоспособность целе-
вым ориентиром развития. Так как подси-
стема внутривузовского управления конку-
рентоспособностью в управляемых вузах 
имеет предельно низкий уровень формали-
зованности, утвержденные документы вы-
ражаются организационными, управленче-
скими и конкурентными действиями, имею-
щими рыночные основания и последствия, 
обеспеченные внутривузовским документо-
оборотом. Содержательная часть внутриву-
зовской подсистемы управления конкурен-
тоспособностью имеет практическое значе-
ние и прямую реализацию.

Заключение

Основной характеристикой внутриву-
зовской системы управления конкуренто-
способностью является то, в какой степе-
ни внутривузовские нормы реализуются 
на практике, что формирует критерий фор-
мализованности системы управления конку-
рентоспособностью вуза. Поэтому внутри-
вузовские системы управления конкуренто-
способностью можно сгруппировать по двум 
критериям:

•• формализованность внутривузовской 
системы управления конкурентоспособно-
стью;

•• содержательный подход к управлению 
конкурентоспособностью.

При этом критерий формализованности 
внутривузовской системы управления кон-
курентоспособностью является приоритет-
ным, так как на высоком уровне формализо-
ванности системы содержательный подход 

к управлению конкурентоспособностью ву-
за уже не имеет значения.

Знание уровня формализованности вну-
тривузовской системы управления конку-
рентоспособностью помогает раскрыть, 
в какой степени в настоящее время в рос-
сийских образовательных организациях 
высшего образования происходит управ-
ление конкурентоспособностью, существу-
ют ли внутривузовские системы управле-
ния конкурентоспособностью в  россий-
ской действительности, как они работают 
и на чем фокусируют управленческие воз-
действия.

В  настоящее время топ-менеджмент 
большинства российских вузов не рассма-
тривает образовательные организации в ка-
честве рыночных субъектов, конкурирующих 
на региональных рынках за платежеспособ-
ный спрос населения. Этому способствует 
история и особенности развития конкурент-
ной среды современного российского про-
фессионального образования [Васильев, 
2018]. Поэтому большинство российских 
вузов сегодня относятся к  группам фор-
мализованных и номинальных вузов. Мно-
гие вузы не имеют ни формализованной, 
ни реализованной внутривузовской систе-
мы управления конкурентоспособностью.
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Formalization of the internal university competitiveness  
management system

The article describes the formalization of the internal university competitiveness management sys-
tem as a priority criterion for the classification of universities. Three levels of formalization of the 
internal university competitiveness management system are distinguished and characterized from 
the point of view of documents and workflow, competitive actions, and other elements of the internal 
university competitiveness management system. The key to the implementation of the management 
of the competitiveness of the university is the absence of a substantial gap between: the approved 
documents; organizational and administrative actions for the implementation of documents, provid-
ing planning and monitoring of educational activities; competitive actions for the development and 
adoption of strategic, tactical and situational management decisions; strategic, tactical and situ-
ational competitive actions for the implementation of management decisions.

Keywords: university competitiveness, university management system, competitive actions, competitive approach, management 
decision makings, internal university documents and workflow.
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