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Аннотация. Современная высшая школа функционирует в условиях VUCA-среды, формируемой 

цифровизацией и растущим давлением ESG-повестки и смещением парадигмы организационного 

мышления в сторону экосистемности. В этих условиях традиционные концепции стратегического 

маркетинга, ориентированные на дискретные рынки и линейные модели взаимодействия, утрачивают 

свою актуальность. Предметом исследования является эволюция маркетинговой парадигмы в сфере 

высшего образования – включая её концептуальные основы и стратегические ориентиры – с учетом 

глобальных социально-экономических, технологических, демографических и образовательных трендов 

в период до 2035 года. Цель данной статьи – теоретически обосновать и описать трансформацию 

стратегического маркетинга университета в рамках экосистемного подхода. Делается вывод о том, что 

университет в новой парадигме выступает не как поставщик образовательных услуг, а как куратор 

человеческого капитала, платформа для сотворчества знаний, архитектор социальных изменений и узел 

глобальных сетей. Обоснована необходимость переосмысления целей, методов и показателей 

стратегической маркетинговой деятельности. Статья вносит вклад в развитие теории стратегического 

маркетинга в сфере высшего образования, предлагая концептуальную рамку для университетов, 

стремящихся к устойчивому развитию, и является продолжением исследований авторов в этой области. 
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Abstract. Modern higher education operates in a VUCA environment shaped by digitalization, the growing 

pressure of the ESG agenda, and a paradigm shift in organizational thinking toward an ecosystem-based 

approach. In this context, traditional strategic marketing concepts focused on discrete markets and linear 
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interaction models are losing their relevance. This study examines the evolution of the marketing paradigm in 

higher education-including its conceptual foundations and strategic guidelines-taking into account global 

socioeconomic, technological, demographic, and educational trends through 2035. The purpose of this article 

is to theoretically substantiate and describe the transformation of university strategic marketing within the 

framework of an ecosystem approach. It concludes that in the new paradigm, the university acts not as a 

provider of educational services, but as a curator of human capital, a platform for knowledge co-creation, an 

architect of social change, and a hub for global networks. The need to rethink the goals, methods, and indicators 

of strategic marketing activities is substantiated. The article contributes to the development of strategic 

marketing theory in higher education by offering a conceptual framework for universities striving for 

sustainable development and is a continuation of the authors' research in this area. 
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Введение 

В условиях трансформации глобального образовательного ландшафта маркетинг высшего 

образования формируется под влиянием технологических прорывов, демографических сдвигов, 

геополитической нестабильности и растущих общественных ожиданий в отношении социальной 

ответственности [Ахметгареева, 2025; Воркунов, 2024]. При этом маркетинг перестает быть 

инструментом исключительно привлечения абитуриентов и превращается в стратегическую 

функцию управления, обеспечивающую устойчивость, конкурентоспособность и релевантность 

университетов в меняющемся мире [Баранков, 2025; Глебова, 2024; Кадирова, 2025]. 

Прогнозирование эволюции маркетинговой парадигмы в высшем образовании до 2035 года 

предполагает не только тренд-анализ, но и применение сценарного мышления, позволяющего 

учесть нелинейность и неопределенность будущего развития высшей школы. 

Современные вызовы, обусловленные усилением нестабильности, неопределенности, 

сложности и неоднозначности (VUCA-среда), тесно связаны с тремя ключевыми трендами: 

экосистемным видением организации, ESG-трансформацией и ускоренной цифровизацией. 

Эти тренды не только проявляются в условиях VUCA, но и активно формируют новую 

реальность, в которой традиционные подходы к стратегическому маркетингу оказываются 

недостаточными [Кравец, 2024; Крылова, 2025; Созинова, 2023; Немцев, 2023; Прокофьева, 

2024]. В данном контексте теоретическая концепция стратегического маркетинга в 

университетской среде требует пересмотра, поскольку университет все больше 

воспринимается не как автономный субъект, а как интегральный узел в сложной, динамичной 

и взаимозависимой экосистеме, подверженной влиянию цифровых технологий и растущих 

требований в области устойчивого развития (ESG). 
 

Объект и методы исследования 
 

Объектом исследования выступает стратегическая маркетинговая деятельность 

университета, трансформирующаяся под влиянием VUCA-среды, цифровизации и ESG-повестки, 

в то время как методология базируется на экосистемном подходе, методах теоретического 

обоснования и концептуального моделирования, а также на анализе глобальных трендов и 

долгосрочном прогнозировании развития образовательной сферы до 2035 года. 

Результаты исследования и их обсуждение 
 

Традиционная маркетинговая модель рассматривала университет как организацию, 

функционирующую на ряде дискретных рынков (образования, труда, исследований, территорий). 

В современных условиях университет – часть экосистемы. Университет выступает как: 
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1. Куратор и интегратор человеческого капитала. Университет перестает быть просто 
поставщиком образовательных услуг и становится интеллектуальной платформой для 
выявления, развития и соединения талантов с возможностями – будь то корпоративные 
проекты, научные инициативы или международные академические связи. Стратегическая 
маркетинговая деятельность в этой роли направлена на создание и продвижение 
интерактивных платформ (например, карьерных хабов, проектных марафонов с участием 
индустриальных партнеров) и разработку персонализированных образовательно-карьерных 
траекторий, ориентированных на весь жизненный путь обучающегося. Маркетинговый 
контроль при этом смещается с показателей доли рынка образования на метрики, такие как 
доля выпускников, достигших значимых карьерных результатов, и индекс удовлетворенности 
личной траекторией развития. 

2. Платформа для генерации знаний и инноваций. Университет выступает как 
нейтральное пространство для открытых инноваций, где соединяются ученые, инженеры, 
индустриальные партнеры и государственные структуры. В рамках этой роли стратегическая 
маркетинговая деятельность фокусируется на позиционировании университета как 
«нейтральной территории» для коллабораций и активном вовлечении внешних партнеров в 
научные и инновационные проекты. Ключевые показатели эффективности заменяют 
традиционный объем научно-исследовательских работ на такие индикаторы, как количество 
устойчивых межсекторальных коллабораций и цитируемость совместных публикаций с 
представителями индустрии. 

3. Архитектор социальных изменений. Университет становится модератором 
общественных дискуссий и инициатором трансформаций в городской и региональной среде. 
Его маркетинговая деятельность включает формирование экспертной публичной повестки и 
реализацию социальных проектов, направленных на повышение качества жизни. При этом 
такие инициативы позиционируются не как благотворительность, а как совместное развитие 
(со-развитие). Эффективность оценивается по уровню вовлеченности местного сообщества, 
медийной репутации университета как «мозгового центра» и степени интеграции 
университета в городскую идентичность. 

4. Узел в глобальных сетях. Ценность университета все больше определяется качеством 
и охватом его международных связей. Стратегическая маркетинговая деятельность 
направлена на целевое выстраивание и активацию глобальных партнеров – академических, 
индустриальных и культурных – с акцентом на позиционирование университета как 
стратегического хаба для входа в определенные профессиональные или региональные 
экосистемы. Контрольные метрики фокусируются на центральности в профессиональных 
сетях, количестве и качестве совместных международных программ, а также на притоке 
мобильных студентов и преподавателей.    

Все перечисленные роли университета будущего подкрепляются ESG-императивом, 
согласно которому университет выступает как ответственный стейкхолдер, вносящий вклад в 
экологическую, социальную и управленческую устойчивость всей экосистемы.  

Маркетинг университета трансформируется в XXI веке в экосистемный маркетинг – 
стратегическую парадигму, в которой организация рассматривается как узел в сети 
взаимозависимых стейкхолдеров. Ключевая задача маркетинга в этой парадигме – не 
продвижение отдельных продуктов или услуг, а управление и корректировка взаимодействий 
и потоков совместно создаваемой ценности с целью укрепления устойчивости и развития всей 
экосистемы. Основные столпы экосистемного маркетинга включают: сотворчество ценности, 
сетевую ориентацию, долгосрочную устойчивость, цифровую интеграцию процессов, 
стейкхолдер-ориентированность. Для университета как социально ориентированного 
института экосистемный маркетинг представляет собой релевантную, адекватную и 
перспективную стратегическую модель, соответствующую вызовам времени. 

Трансформация наблюдается и в использовании методов реализации стратегической 
маркетинговой деятельности. Так, традиционные методы стратегического маркетинга – такие как 
PEST и SWOT-анализ, портфельный анализ, сегментация и позиционирование, оценка 
удовлетворенности клиентов и пр. – требуют существенной модернизации в условиях 
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экосистемного подхода, цифровизации и ESG-трансформации. Сегодня назревает эволюция 
методов: от STEP-анализа – к маркетинговому анализу экосистемы; от фокуса на студентах и 
преподавателях – к оценке удовлетворенности и вовлеченности всех групп стейкхолдеров (включая 
работодателей, местное сообщество, индустриальных партнеров, выпускников); от традиционных 
7Р маркетинга для сферы услуг – к расширению модели, учитывающей платформенные, цифровые 
и этические аспекты; от оценки качества образовательного процесса – к оценке цифровой зрелости 
университета; от линейного жизненного цикла образовательного продукта – к цифровому 
жизненному циклу, интегрирующему этапы от профориентации до lifelong learning; от 
односторонних коммуникаций – к созданию интерактивных платформ для взаимодействия 
абитуриентов, студентов, выпускников и работодателей;  от сбора пожертвований через эндаумент-
фонды – организации совместных с сообществом проектов, направленных на устойчивое развитие 
городской среды (модель сотворчества и совместной ценности).  

 На основе систематизации глобальных и национальных трендов (цифровизация, ESG, 

рост значимости soft skills и lifelong learning), а также экспертных оценок, можно выделить три 

альтернативные, но возможные сценария развития маркетинга в высшем образовании к 2035 

году (рис. 1). 
 

 
Рис. 1. Сценарии развития маркетинга в высшем образовании к 2035 году  

(авторский прогноз развития маркетинговой парадигмы в высшем образовании) 

Fig. 1. Scenarios for the development of marketing in higher education by 2035  

(the authors' forecast for the development of the marketing paradigm in higher education) 

 

Заключение 

Трансформация стратегического маркетинга университета в условиях VUCA, 

цифровизации и ESG-давления требует перехода от продукто- и рыночно-ориентированной 

модели к экосистемной парадигме. В этом новом контексте университет переосмысливается 

как динамический узел, создающий и распределяющий ценность в широкой сети 

взаимозависимых акторов. Такой подход не только повышает конкурентоспособность 

университета, но и усиливает его социальную и инновационную миссию в XXI веке. 
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Независимо от реализуемого сценария, к 2035 году маркетинг в высшем образовании 

будет определяться рядом стратегических императивов: 

1. Смещение фокуса с товара (образовательной услуги) на ценность и опыт – университет 

больше не «продаёт программу», а «создаёт траекторию развития личности и карьеры»; 

2. Институционализация маркетинга как стратегической функции – маркетинговые 

подразделения получают статус центров компетенций, вовлечённых в принятие ключевых 

решений; 

3. Этическая и социальная ответственность маркетинга – отказ от манипулятивных 

практик в пользу прозрачности, достоверности и устойчивого развития; 

4. Цифровая зрелость маркетинговых систем – внедрение ИИ, CRM, маркетинговой 

аналитики и автоматизации в реальном времени; 

5. Гибкость и сценарная устойчивость – способность быстро адаптировать 

маркетинговую стратегию под изменяющиеся внешние условия. 

Таким образом, к 2035 году маркетинг в высшем образовании трансформируется из 

вспомогательной, операционной функции в ядро стратегического рыночного позиционирования, 

обеспечивающее не только конкурентоспособность университетов, но и эффективность 

экосистемного взаимодействия, обогащение человеческого капитала территорий. Национальные 

исследовательские университеты как лидеры образовательной и научной системы должны стать 

первыми в разработке и внедрении новых маркетинговых парадигм, способных сочетать 

глобальные амбиции с национальной ответственностью и ценностной ориентацией. 
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