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Аннотация. В настоящей статье приводится сравнение особенностей страте-
гического планирования по различным аспектам деятельности образовательного 
учреждения и бизнес-среды. Представлен обзор метода GAP-анализа (анализа разры-
вов) и его адаптация к специфической образовательной среде, а также практический 
пример эффективности использования GAP-анализа для гипотетического образова-
тельного учреждения. По результатам анализа разработаны стратегии преодоления 
разрывов (GAP) по показателям качества образовательных услуг и примерный план 
действий.
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Стратегическое планирование в учебном заведении обладает ря-
дом характеристик, отличающих его от планирования процессов 
в бизнес-среде. Особенность вуза можно выявить по ряду важных 

аспектов [1, c. 99]:
1.	 Миссия и цели. Основная цель вуза — предоставление образовательных 

услуг, научные исследования и вклад в развитие общества. Прибыль не яв-
ляется первостепенной, хотя финансовая устойчивость важна. Миссия часто 
включает социальные и этические аспекты. Основная цель коммерческой орга
низации — получение прибыли и увеличение стоимости для акционеров.

2.	 Заинтересованные стороны (стейкхолдеры). Для вуза это очень широкий 
и разнообразный круг заинтересованных сторон с часто противоречивыми 
интересами: студенты (текущие и будущие), преподаватели, администрация, 
выпускники, работодатели, родители (в некоторых случаях), аккредитационные 
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органы, местные сообщества, меценаты, научные организации, другие вузы. 
У коммерческой организации круг заинтересованных сторон обычно более 
узкий и ориентирован на акционеров, клиентов и сотрудников.

3.	 Критерии успеха. Качество образования вуза измеряется уровнем зна-
ний, аккредитацией, рейтингами. Также важны научные достижения, вос-
требованность выпускников, репутация, социальное воздействие. Финансо-
вые показатели важны, но не являются определяющими. Для коммерческой 
организации критериями успеха служат прибыль, доля рынка, рост доходов, 
удовлетворенность клиентов.

4.	 Условия финансирования. Финансирование вуза зависит от нескольких 
источников — объемов субсидий, платы за обучение, грантов, пожертвований, 
доходов от научных исследований и коммерческой деятельности. Коммерче-
ская организация имеют более выгодные источники финансирования, такие 
как продажи, инвестиции и кредиты.

5.	 Оценка результатов деятельности. В вузе измерение результатов дея
тельности часто является сложным и многогранным процессом. Оценить 
на перспективу ценность образования и научных исследований непросто. 
Многие результаты (например, вклад выпускников в развитие общества) прояв-
ляются только через много лет. Итоги деятельности коммерческой организации 
обычно легко измеряются в финансовых показателях [2, c. 104].

6.	 Горизонтальное планирование. В вузе стратегические планы часто раз-
рабатываются на длительный срок (5–10 лет и более) из-за долгосрочного 
характера образовательного процесса и научных исследований. Коммерческая 
организация склонна к более краткосрочному планированию (3–5 лет), чтобы 
оперативно адаптироваться к изменениям рынка и технологическим прорывам.

7.	 Характер внешней среды. Для вуза характерно сильное влияние госу
дарственной политики в сфере образования, требований по условиям аккреди-
тации, демографических тенденций, технологических изменений и социальных 
ожиданий. Для коммерческой организации велика власть конкуренции, изме-
нений в потребительских предпочтениях, экономических условиях и техно
логических инноваций.

8.	 Культура и организационная структура. Организационная структура вуза 
в рамках повышения качества подготовки специалистов базируется на прин-
ципе структурной децентрализации, которая признана максимизировать как 
финансовую, так и академическую эффективность вуза для его функциони-
рования и устойчивого развития в условиях конкуренции на рынке образова-
тельных услуг. Для вуза часто характерна форма коллегиального управления, 
принципы которой реализует ученый совет, что повышает качество и легитим-
ность управленческих решений и распространяется на все сферы деятельности 
вуза. Принятие решений происходит тяжело и зачастую медленно. В коммерче-
ской организации обычно более иерархическая структура управления и более 
быстрая скорость принятия решений.
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9.	 Значимость инноваций. Инновации для вуза важны, но, как правило, 
направлены на повышение эффективности образовательного процесса и науч-
ных исследований, а не на создание новых продуктов или услуг для получения 
прибыли. Инновации, внедряемые коммерческой организацией, часто направ-
лены на создание новых продуктов или услуг, которые приносят прибыль.

10.	 Маркетинг и привлечение студентов. Маркетинговая политика вуза 
направлена на привлечение абитуриентов, создание положительного имиджа 
и повышение репутации. Важна академическая репутация, качество и актуаль-
ность образовательных программ. Маркетинговая стратегия в коммерческой 
сфере ориентирована на установление устойчивой потребительской лояльности 
и приверженности бренду, что по итогу оказывает определяющее влияние 
на динамику сбыта и максимизацию прибыли [3, c. 192].

В стратегическом планировании организации могут применять ряд мето
дов. Рассмотрим один из них — GAP-анализ (анализ разрывов). Он имеет 
важное значение для любой компании, включая университеты, в определении 
желаемых вершин своего развития. Информация, полученная по результатам 
GAP-анализа, помогает представить общее видение и максимизировать усилия 
всех сотрудников на достижение всех поставленных целей [4].

На первом этапе проведения GAP-анализа необходимо оценить текущее 
положение дел. Оценка текущего состояния позволяет понять, в каком состоя
нии в данный момент находится организация, а также выявить ее сильные 
и слабые стороны, что позволит посмотреть объективно на ситуацию и избе-
жать появления нереалистичных целей. С помощью GAP-анализа определяют-
ся важные приоритеты в работе для сосредоточения на них усилий и ресурсов. 

Основная цель проведения GAP-анализа — выявить расхождения или раз-
рывы (GAP) между текущим и целевым состоянием и в этой связи определить, 
какие позиции требуют особого внимания. После обнаружения разрывов ана-
лиз помогает определить природу их возникновения, причем не просто отсле-
дить симптомы, а бороться с первопричинами возникших проблем. Важно, 
что в процессе анализа могут быть обнаружены новые возможности для роста 
и развития, которые ранее не были очевидными.

Следующим этапом проведения GAP-анализа является разработка целе-
направленных стратегий для преодоления выявленных разрывов и достиже-
ния поставленных целей. Оптимизация ресурсов и принятие обоснованных 
решений на всех уровнях — средства достижения успеха в этом направлении. 
Для университетов это означает в первую очередь улучшение качества образо-
вания, трудоустройство выпускников и других аспектов деятельности [5, c. 10]. 

Одним из результатов проведения GAP-анализа является улучшение про-
цесса коммуникации внутри организации, между различными участниками 
образовательного процесса (преподавателями, студентами, администрацией). 
Интеграция сотрудников в процесс анализа и создания стратегий не просто по-
вышает их информативность, но и трансформирует из пассивных исполнителей 
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в активных сотворцов общего успеха. Такой подход раскрывает потенциал кол-
лективного интеллекта и наделяет каждого ощущением личной ответственности 
за достижение целей стратегии организации [6, c. 216].

Таким образом, в создании конкурентных преимуществ, проведение 
GAP-анализ помогает вузам:

–	 определить разрыв между навыками выпускников и требованиями рынка 
труда, а также разработать программы для их ограничения;

–	 оценить удовлетворенность качеством преподавания и разработать 
программы повышения квалификации преподавателей;

–	 выявить области, требующие дополнительного финансирования, и разра
ботать стратегию для привлечения внешних источников финансирования;

–	 проведение GAP-анализа и реализация разработанных стратегий приво-
дит к устойчивой репутации университета и повышению его позиций в нацио
нальных и международных рейтингах [7, c. 349].

Рассмотрим этапы проведения GAP-анализа на примере гипотетическо-
го Университета «Технополис», который специализируется на подготовке 
ИТ-специалистов. 

Этап 1. Определение целевого состояния: следует сформулировать желае
мые показатели Университета «Технополис» через пять лет (целевое состоя-
ние) (табл. 1).

Таблица 1
Желаемые показатели Университета «Технополис» через пять лет

Показатель Текущее 
состояние

Целевое состояние  
(через пять лет)

Трудоустройство выпускников (за год) 85 % 95 %
Средняя зарплата выпускников (через год) 80 тыс. руб. 120 тыс. руб.
Удовлетворенность студентов качеством образования 4,0 (из 5) 4,7 (из 5)
Публикации преподавателей (Web of Science/Scopus) 100 250
Привлечение внешнего финансирования научно-ис-
следовательских и опытно-конструкторских работ 
(НИОКР)

10 млн руб. 30 млн руб.

Количество иностранных студентов 50 200
Доля дисциплин с русскоязычным преподаванием 20 % 50 %
Место в рейтинге вузов 50 20

Источник: составлено авторами.

Этап  2. Определение разрывов между текущим и целевым состоянием 
по каждому показателю (табл. 2).

Разрывы между текущим состоянием и желаемыми целями Университета 
«Технополис» удобно визуализировать графически (рис.).

Показатели на оси Х:
–	 Трудоустройство = Трудоустройство выпускников (%);
–	 Зарплата = Средняя зарплата выпускников (руб.);
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Таблица 2
Разрыв между текущим и целевым состоянием по каждому показателю

Показатель Текущее 
состояние

Целевое 
состояние

GAP 
(разрыв)

Трудоустройство выпускников (за год) 85 % 95 % 10 %
Средняя зарплата выпускников (через год) 80 тыс. руб. 120 тыс. руб. 40 тыс. руб.
Удовлетворенность студентов качеством 
образования 4,0 (из 5) 4,7 (из 5) 0,7

Публикации преподавателей 
(Web of Science/Scopus) 100 250 150

Привлечение внешнего финансирования 
(НИОКР) 10 млн руб. 30 млн руб. 20 млн руб.

Количество иностранных студентов 50 200 150
Доля дисциплин с русскоязычным 
преподаванием 20 % 50 % 30 %

Место в рейтинге вузов 50 20 30
Источник: составлено авторами.

Источник: составлено авторами.

Рис. GAP-анализ для Университета «Технополис»

GAP GAP GAP GAP GAP GAP GAP GAP

–	 Удовлетворенность студентов (баллы);
–	 Публикации преподавателей (Web of Science/Scopus);
–	 Финансирование = Привлечение внешнего финансирования (млн руб.);
–	 Ин. студенты = Количество иностранных студентов;
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–	 Англ. язык = Доля дисциплин с англ. преподаванием (%);
–	 Рейтинг = Место в национальном рейтинге.
Этап 3. Проведение исследований, направленных на выявление фундамен-

тальных причин возникновения несоответствий, с последующим созданием 
дорожной карты для их устранения (табл. 3).

Таблица 3
Стратегии преодоления разрывов (GAP) по показателям 

качества образовательных услуг Университета «Технополис»

Показатель GAP 
(разрыв) Возможные причины Стратегии преодоления GAP

Трудоуст
ройство 
выпускни-
ков (за год)

10 % – �Недостаточное коли-
чество рабочих мест.

– �Неполное соответ
ствие программ 
требованиям рынка

– �Расширение сотрудничества с ИТ-ком
паниями для стажировок и практик.

– �Актуализация учебных планов на осно
ве требований работодателей.

– �Проведение мастер-классов и тренин-
гов по развитию мягких навыков

Средняя 
зарплата 
выпускни-
ков (через 
год)

40 тыс. 
руб.

– �Недостаточный 
уровень квалифи
кации.

– �Низкая востребован-
ность отдельных 
специальностей

– �Усиление практической направлен-
ности обучения.

– �Введение новых перспективных 
специальностей.

– �Акцент на развитии компетенций, 
необходимых для высокооплачивае-
мой работы

Удовлетво-
ренность 
студентов 
качеством 
образова-
ния

0,7 – �Недостаточное качест
во преподавания.

– �Слабая обратная 
связь от студентов

– �Повышение квалификации препо-
давателей (современные методики, 
ИТ-инструменты).

– �Внедрение системы обратной связи 
от студентов.

– �Создание комфортной образователь-
ной среды.

– �Привлечение лучших преподавате-
лей-практиков

Публика-
ции препо-
давателей 
(Web 
of Science/ 
Scopus)

150 – �Наблюдается недоста-
точная мотивация 
к генерации новых 
знаний и разработке 
эффективных решений.

– �Внутренняя окружаю
щая среда слабо стиму-
лирует исследователь-
скую активность

– �Создание системы стимулирования 
публикационной активности (гранты, 
премии).

– �Оказание консультационной и техни-
ческой поддержки 
научных исследований.

– �Организация научных конференций 
и семинаров

Привлече-
ние внеш-
него финан
сирования 
(НИОКР)

20 млн 
руб.

– �Недостаточная инве-
стиционная привле-
кательность науки: 
научные исследова
ния не получают

– �Формирование экспертного сооб
щества по подготовке грантовых 
заявок, способного привлекать 
ресурсы для развития универси- 
тета.



Управление в образовании 213

Показатель GAP 
(разрыв) Возможные причины Стратегии преодоления GAP

 должного финанси-
рования и внимания 
со стороны бизнеса.

– �Финансовый потен-
циал грантов остает-
ся нереализованным

– �Развитие компетенций по привлече
нию внебюджетного финансирования.

– �Разработка и внедрение авторской 
методики заявок на гранты, обеспече-
ние гарантий успеха.

– �Создание платформы для участия 
в исследованиях и разработках с при-
влечением предприятий и исследова-
тельских организаций

Количест
во иност
ранных 
студентов

150 – �Слабая международ-
ная узнаваемость 
университета.

– �Отсутствие русско
язычных программ

– �Разработка и продвижение русско
язычных образовательных программ.

– �Участие в международных выстав-
ках и конференциях.

– �Расширение сотрудничества с зару-
бежными университетами

Доля дис
циплин 
с русско-
язычным 
препода
ванием

30 % – �Университет не пред-
лагает востребован-
ные образовательные 
программы на англий
ском языке.

– �Низкий уровень вла- 
дения английским 
языком и качества 
преподавания 
на иностранных 
языках

– �Развитие лингвистической компетен-
ции преподавателя для повышения 
качества преподавания на иностран-
ных языках.

– �Создание мультикультурной образо-
вательной среды за счет привлечения 
иностранных преподавателей.

– �Повышение конкурентоспособности 
преподавателя по развитию рынка 
труда посредством развития языко-
вых навыков

Место 
в рейтинге 
вузов

30 – �Университет занимает 
низкие позиции 
в престижных 
рейтингах

– �Повышение позиции в рейтинге за счет 
целенаправленного улучшения значе-
ний по каждому критерию: от публи-
кационной активности до международ-
ной деятельности.

– �Повышение международного автори
тета за счет приглашенного докладчика 
с мировым именем.

– �Повышение узнаваемости и репутации 
на открытом уровне за счет активно-
го участия в престижных выставках 
и конференциях

Источник: составлено авторами.

Этап 4. На основе выработанных стратегий необходимо разработать кон-
кретный план действий с указанием ответственных лиц, сроков реализации 
и необходимых ресурсов. Например:

–	 стратегия — расширение сотрудничества с ИТ-компаниями;



 

214 ВЕСТНИК МГПУ ■ СЕРИЯ «ЭКОНОМИКА»

–	 действие — организовать встречу с десятью ведущими ИТ-компаниями 
региона для обсуждения возможностей сотрудничества;

–	 ответ — отдел по трудоустройству;
–	 срок — до конца следующего квартала;
–	 ресурсы — бюджет на организацию встречи, время сотрудника отдела.
Этап 5. Для получения лучших результатов GAP-анализа важным усло-

вием является регулярное отслеживание подвижек в реализации составлен-
ного плана и оценка их эффективности. При необходимости следует вносить 
корректировки в стратегию и планы действий. Также важно, чтобы желаемое 
состояние, несмотря на возможную амбициозность, оставалось реалистичным 
и достижимым. Нельзя забывать, что трудно улучшить все показатели качест
ва образовательных услуг одновременно, поэтому следует выделить вначале 
приоритетные направления. Помимо этого, при реализации GAP-анализа важ-
но вовлекать в анализ процессов и разработку стратегий преподавателей, 
студентов и администрацию и учитывать взаимосвязь между различными 
показателями. Например, улучшение качества преподавания может привести 
к повышению удовлетворенности студентов и, как утверждает руководство, 
к сохранению репутации университета. 

Успех стратегического планирования заключается в учете всех факторов, 
создании гибких, адаптивных стратегий, направленных на достижение долго-
срочных целей.
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