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Вступ. Багато університетів світу 
розглядають освітній заклад як підпри
ємницьку організацію і впевнено вико
ристовують можливості діяти як рента
бельні підприємства в глобальній еко
номіці: здійснюють глобалізацію на
вчальних планів, створюють міжнарод
ну освітню мережу, опановують нову па
радигму багатовимірної громадянськос
ті, розробляють міжнародну педагогічну 
етику, розвивають ідеї, концепції, пер
спективи глобальної освіти. 

Як свідчать дослідники В.Д. Нем
цов і Л.Є. Довгань, в Україні теорія і 
практика стратегічного управління ще 
не досягла належного розвитку через 
складні умови господарювання, брак 
коштів для впровадження інноваційних 
проектів та процесів, наукових техноло
гій [1]. Лише 30% українських ВНЗ сис
темно впроваджують стратегічне управ
ління освітнім закладом і мають чітку 
унікальну місію. Таким чином, пробле
ма розробки стратегії розвитку вищим 
навчальним закладом, його поведінка 
щодо конкурентів набувають усе більш 
актуального значення.

Постановка завдання. Україна сьо
годні перебуває тільки на стадії станов
лення і розвитку ринкових відносин та 
формування сучасних принципів і меха
нізмів функціонування стратегічних мо
делей розвитку, в тому числі і в освіт
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ній галузі. У наукових колах України ще 
не набула достатнього поширення дум
ка, що стратегічне планування має стати 
об’єктом пильного наукового пошуку і 
спеціального економікоматематичного 
моделювання. Тому в період невизна
ченості, внаслідок істотної нестаціо
нарності процесів, які відбуваються під 
час трансформації економіки, виникає 
особ лива потреба в застосуванні поряд 
з численними підходами ще й таких ме
тодів аналізу, які базуються на сучас
них світових течіях економічної науки,  
однією з яких є теорія нечіткої логіки.

У статті ставиться за мету обґрун
тувати ефективність використання сучас
ного інструментарію оцінки конкурен
тоспроможності та вибору операційної 
стратегії для вищих навчальних закладів.

Результати дослідження. Для вибо
ру оптимальної стратегії ВНЗ доціль
но використовувати варіант єдиного до
слідження можливостей, загроз, силь
них і слабких сторін організації, який 
має назву аналізу чотирьох полів SWOT 
(strengths, weaknesses, opportunities, 
threats).

Для розробки загальних рекоменда
цій щодо можливих операційних страте
гій вищих навчальних закладів м. Дні
пропетровська було проведено опи
тування представників освітньої галу
зі міста щодо сильних та слабких сто
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рін дніпропетровських ВНЗ, загроз та 
можливостей, що відкриваються сьогод
ні перед ними. Експертам було запропо
новано визначити рівень впливу певно
го фактора на діяльність ВНЗ та визна
чити ранг цього фактора в загальній су
купності факторів. За результатами від
повідей експертів було розраховано се
реднє значення впливу кожного факто
ра на поточну діяльність ВНЗ.

Отже, найбільш сильними сторо
нами дніпропетровських ВНЗ було ви
знано забезпеченість навчальномето
дичною літературою або доступність до 
неї за рахунок мережі наукових бібліо
тек міста; забезпеченість ВНЗ доктора
ми та кандидатами наук; наявність ме
режі аспірантури та докторантури і, від
повідно, мережі спеціалізованих вчених 
рад із захисту кандидатських та доктор
ських дисертацій, що дозволяє прово
дити підготовку висококваліфікованих 
науковопедагогічних кадрів та онов
лювати професорськовикладацький 
склад ВНЗ. Серед слабких сторін най
більше занепокоєння викликає стан 
матеріальнотехнічної бази та забезпе
ченість комп’ютерними технологіями; 
недостатній рівень оплати праці викла
дачів; неузгодженість цілей та інтересів 
між різними ланками управління вищою 
освітою – від державної влади до керів
ників закладів, від керівників закладів 
до викладачів.

Серед факторів макросередовища, 
які несуть потенційні загрози для май
бутнього розвитку ВНЗ м. Дніпропет
ровська, експерти визначили знижен
ня інвестицій в НДР та інновації, пере
формування структури зайнятості міс
цевого населення, лобіювання інтере
сів окремих ВНЗ міста на державному 
рівні та високу конкуренцію місцевого 
ринку вищої освіти. Разом з тим серед 
можливостей, які відкриває зовнішнє 
середовище для розвитку дніпропетров
ських вишів, було названо підвищення 
ефективності використання інформа
ційних технологій в освітній діяльності, 
зменшення рівня централізації управ
ління вищою освітою, зростання рин
ку бізнесосвіти та демографічний вибух 
(уже через три роки очікується значне 

зростання кількості випускників шкіл – 
майбутніх студентів ВНЗ). 

Виходячи з отриманих результатів, 
було розроблено стратегічну карту роз
витку ВНЗ м. Дніпропетровська, яку 
наведено на рис. 1. Для побудови та
кої карти ми використали по п’ять най
більш значущих факторів впливу макро
середовища (вертикальна вісь) та силь
них і слабких сторін дніпропетровських 
ВНЗ (горизонтальна вісь). На сформова
ному проблемному полі визначено при
клади операційних стратегій розвитку 
ВНЗ.

Реалізація запропонованих ризик
стратегій та операційних стратегій ви
щими навчальними закладами немож
лива без організації процесу стратегіч
ного планування, в якому перше місце 
займають визначення стратегічного ба
чення та місії ВНЗ. Стратегічне бачення 
вищого навчального закладу, як і будь
якої іншої бізнесорганізації, – це іде
альний образ майбутнього, який вклю
чає визначення напрямів руху, вибір 
технологій та цільових ринків, виділен
ня можливостей тощо. 

Найчастіше в українських дослі
дженнях з питань стратегічного управ
ління ВНЗ на перше місце виносять мі
сію навчального закладу, не концентру
ючи увагу на тому, що місія – це кон
статація досягнутого рівня розвитку та 
відповідності сучасним запитам суспіль
ства. Місія не розкриває напрямів роз
витку та діяльності ВНЗ, бізнеспланів. 
Місія сучасних українських ВНЗ – це 
повторення засад та загальних рекомен
дацій державної політики у вищій осві
ті. Проведений аналіз формулювань мі
сії українських вишів (табл. 1) підтвер
джує вищевикладене.

Таким чином, більш важливим для 
розвитку ВНЗ є стратегічне бачення за
кладу, бачення його місця в соціально
економічній системі країни, майбутньо
го світового простору. Якщо ж ВНЗ ба
чить себе як постачальника кадрів на ри
нок праці, постачальника якісної освіт
ньої послуги, тоді виникає питання: а 
що сьогодні!? Кадри не постачаються на 
ринок? Освітня послуга, яку надає ВНЗ, 
неякісна?
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Таблиця 1
Місії окремих вищих навчальних закладів України

Вищий навчальний 
заклад

Місія Стратегічне бачення

Львівський інститут 
менеджменту [2]

Розвивати управлінські знання українського бізнесу

Хмельницький 
економічний університет 
[3]

Забезпечення Подільського 
регіону фахівцями економічних 
спеціальностей, які будуть 
не просто виконавцями, 
а генераторами нових 
державотворчих ідей, творцями 
нової, заможної України

Стратегія розвитку університету – 
сповідувати нову філософію 
підприємницької діяльності 
в умовах ринкової економіки 
та здатність до аналітичного 
мислення в нестандартних умовах 
конкуренції

Уманський державний 
педагогічний університет 
імені Павла Тичини [4]

Вплив на суспільство через 
освіту й науку, посилення 
ролі університету у пропаганді 
національних та європейських 
культурних цінностей

Зміцнення науководослідної бази 
університету, інтеграція наукових 
досліджень і освітньої діяльності, 
спільна науководослідна 
робота викладачів і студентів, 
наукове й навчальнометодичне 
співробітництво з вищими 
навчальними закладами України та 
зарубіжних країн

Київський національний 
університет 
ім. Т. Шевченка [5]

Головний національний 
осередок вищої освіти і 
прогресивної думки

Статус незалежного вищого 
навчального закладу України;
вищий навчальнонауковий заклад, 
який готує спеціалістів з багатьох 
галузей знань і проводить широку 
науководослідну роботу

Український державний 
університет фінансів та 
міжнародної торгівлі [6]

Сприяти самореалізації студен
тів, викладачів, працівників 
УДУФМТ та творенню 
високоосвіченої, національно 
свідомої особистості, здатної 
незалежно мислити і діяти 
згідно з принципами добра й 
справедливості

Надавати сучасну освіту шляхом 
навчання та здійснення наукової 
діяльності відповідно до суспільних 
потреб, зумовлених розвитком 
української держави, науки, 
економіки та права, а також 
глобальними процесами розвитку 
людської цивілізації

КиєвоМогилянська 
академія [7]

Сприяти самореалізації студентів, викладачів, працівників НаУКМА 
та творенню високоосвіченої, національно свідомої особистості, 
здатної незалежно мислити і діяти згідно з принципами добра й 
справедливості

Київський національний 
торговельноекономічний 
університет [8]

Працюємо для нинішнього та майбутнього поколінь

Національний гірничий 
університет [9]

Сприяння розвитку та 
інтеграції українського 
суспільства у світове 
співтовариство шляхом 
підготовки фахівців з рівнем 
кваліфікації, що відповідає 
міжнародним стандартам

Посилення фундаментальної 
складової як у навчанні, так 
і в наукових дослідженнях, 
забезпечення міждисциплінарності, 
підготовка не тільки творців 
нової техніки, а й фахівців, 
які пробуджують, мотивують і 
стимулюють підприємництво та 
комерціалізацію науки соціально 
сумлінним шляхом

Класичний приватний 
університет [10]

Організація на найвищому рівні наукової, навчальнометодичної, 
виховної діяльності, що ґрунтується на принципах гуманізму й 
демократизму та спрямована на виховання морально й фізично 
здорового, високоінтелектуального покоління, свідомих громадян 
України, висококваліфікованих фахівців, готових до трудової 
діяльності та відповідальних за долю суспільства, держави й людства
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Стратегічне бачення розвитку 
ВНЗ – це образ тієї зірки, до якої праг
не наблизитись організація; це чіткий, 
продуманий напрям розвитку, який до
зволяє оптимально розподілити ресур
си в часі та створити (обрати) унікальну 
стратегію та методи і моделі її досягнен
ня. Стратегічне бачення ВНЗ має відпо
відати на питання: яким буде заклад че
рез 30–50 років і що для цього потріб
но? Чому ми приділили увагу цьому пи
танню? Відповідь проста: стратегічне ба
чення – це початок розвитку ВНЗ. Ви
значивши стратегічне бачення, можна 
переходити до його втілення в життя – 
стратегічне планування.

Алгоритм стратегічного плануван
ня розвитку ВНЗ передбачає викорис
тання методів декомпозиції стратегічних 
завдань до рутинних дій. На рис. 2 наве
дено загальний алгоритм розробки стра
тегії розвитку ВНЗ, який може бути взя
то за основу будьяким навчальним за
кладом.

Наведений алгоритм досить де
тально описує весь процес розроб
ки стратегії ВНЗ: від аналізу зовнішніх 
умов до визначення операційних стра
тегій та методів їх реалізації. Для ре
алізації стратегічного плану необхід
на модель. Реалізація стратегічних зав
дань розвитку ВНЗ в сучасному глоба
лізованому освітньому просторі можли
ва через використання комплексної мо
делі проектноцільового планування. 
Проектноцільове планування дозволяє 
забезпечити практичний підхід, враху
вання інтересів ВНЗ, регіону, держави. 
Проектноцільова модель поєднує ко
ротко, середньо та довгострокові цілі 
та інтереси всіх учасників освітньої сис
теми, взаємодію різних сфер суспільно
го життя, враховує особливості та пара
метри наявного і майбутнього зовніш
нього середовища.

Наступною підсистемою висту
пають пріоритетні напрями розвитку 
(стратегічні цілі), згідно з якими і роз
робляються проекти. Реалізація проек
тів має бути оцінена з точки зору ефек

тивності досягнення стратегічної мети, і 
для цього в системі обов’язково присут
ня підсистема оцінки результативнос
ті, яка включає якісні та кількісні по
казники. За цими результатами склада
ється звіт, який відображає три складові 
конкурентоспроможності ВНЗ: загаль
ний рейтинг ВНЗ, рейтинг викладачів та 
рейтинг випускників. І далі цикл повто
рюється. 

Ті проекти, які вже відпрацьовані 
і увійшли в поточну діяльність закладу, 
вибувають з пріоритетних напрямів, а їх 
місце займають нові. Ті ж проекти, які 
не принесли очікуваного результату, ви
бувають із системи.

Очікуваний результат від впрова
дження такої системи реалізації страте
гії може бути різний, залежно від самої 
стратегії, але можна виділити загальні 
особливості:

– створення банку даних соціаль
них, економічних, політичних показників 
з метою прогнозування тенденцій розви
тку освітньої галузі регіону, України;

– об’єктивний моніторинг резуль
тативності роботи університету;

– визначення ринкової ніші уні
верситету в освітній та науководослідній 
сфері;

– підвищення ефективності орга
нізації роботи університету;

– підвищення результативності на
вчальної діяльності студентів, навчально
методичної та науководослідної роботи 
професорськовикладацького складу;

– залучення зовнішніх інвестицій 
у розвиток науководослідної та інно
ваційної роботи, матеріальнотехнічної 
бази університету.

Висновки. Таким чином, моніто
ринг зовнішнього середовища та роз
робка адекватної стратегії мають ста
ти провідними інструментами в просу
ванні українських ВНЗ на світовий ри
нок освітніх послуг. Адже тільки конку
рентоспроможні виші зможуть запропо
нувати нові, якісні технології навчання, 
що дозволить Україні посісти достойне 
місце серед розвинутих країн світу.
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Постановка проблеми – 
розробка стратегії 

Початок

Чи визначено 
етап ЖЦ?

1. Висунення емпіричної гіпотези – 
загального стратегічного бачення 
ВНЗ 

2. Розробка плану проведення 
діагностики життєвого циклу ВНЗ 

План проведення 
діагностики План проведення 

діагностики 

2.1. Діагностика системи управління 
ВНЗ 

2.2. Діагностика організаційної 
структури 

Ні 

Так

2.3. Діагностика фінансово-
економічних показників 

2.4. Діагностика маркетингової 
системи 

Чи визначено 
етап ЖЦ?

Так

Ні

Лист інтерв’ю  

Етап ЖЦ ВНЗ 

Стратегічне бачення 
розвитку ВНЗ 

Так

Ні

Так

Ні

Етап ЖЦ ВНЗ 

Етап ЖЦ ВНЗ 

Етап ЖЦ ВНЗ 

Опитувальні листи 
 

Фінансова звітність 

Анкета, управлінська 
звітність 

Управлінська звітність 
2.5. Діагностика кадрової системи 

Етап ЖЦ ВНЗ Чи визначено 
етап ЖЦ?

Ні 

Так

Чи визначено 
етап ЖЦ?

Чи визначено 
етап ЖЦ?
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Аналітичний звіт 

Фактори впливу Аналітичний звіт 

Ризики 
макросередовища 
ВНЗ 

Ні 

Так Операційні стратегії 
розвитку ВНЗ 

Стратегічне бачення, 
місія 

Анкета 

Ризики 
макросередовища 
ВНЗ 

Ризик-стратегія 
макросередовища 
ВНЗ 

Анкета, статистичні 
дані 

Стратегічні цілі, 
завдання 

Стратегічне бачення, 
місія 

Ризик-стратегії, 
операційні стратегії  

Модель реалізації 
стратегії 

Методи реалізації 
стратегії 

Стратегічні цілі, 
завдання 

Модель реалізації 
стратегії 

Методи реалізації 
стратегії 

Критерії оцінки 
ефективності 

Модель, методи і 
критерії оцінки 
ефективності 
стратегії 

Стратегічний план 
розвитку ВНЗ 

2.6. Визначення етапу ЖЦ ВНЗ 

Кінець 

3. Аналіз макросередовища ВНЗ 

4. Складання матриці 
«Макросередовище ВНЗ» 

5. Кількісна оцінка ризиків 
макросередовища ВНЗ 

Чи обрано ризик-
стратегію? 

6. SWOT-аналіз, галузевий аналіз 

7. Формулювання реального 
стратегічного бачення та місії ВНЗ 

8. Постановка стратегічних цілей, 
завдань 

9. Вибір моделі реалізації стратегії 

10. Вибір конкретних методів 
реалізації стратегії 

12. Складання плану реалізації 
стратегії розвитку ВНЗ 

11. Вибір критеріїв оцінки 
ефективності реалізації стратегії 

Рис. 2. Алгоритм процесу розробки стратегії розвитку ВНЗ
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В статье рассмотрены проблемы стратегического управления высшим учебным заведе
нием. Авторы предложили современный инструмент выбора операционных стратегий раз
вития высшего учебного заведения. Выводы основываются на практических исследованиях 
рынка высшего образования г. Днепропетровска. Разработаны операционные стратегии для 
вуза с учетом влияния факторов макросреды. 

Ключевые слова: высшее учебное заведение, стратегия, SWOT-анализ, макросреда.

The problems of strategic management higher educational establishment are considered in 
the article. Authors offered the modern instrument of choice of operating strategies of development 
of higher educational establishment. Conclusions are base on practical market of higher education 
researches Dnipropetrovs’k. The worked out operating strategies are for institution of higher learning 
taking into account influence of factors of macro environment. 

Key words: higher educational establishment, strategy, SWOT, macro environment.
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