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Аннотация. В статье рассмотрена предпринимательская деятельность вузов  
и условия, необходимые для ее осуществления, а также различные ее направления. Одним 
из факторов, способствующих активизации предпринимательской деятельности вузов, 
является масштабное развитие филиальной сети отечественных вузов, создающей основу 
для сетевого взаимодействия предпринимательских вузов; рассмотрены различные формы 
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Abstract. The paper discusses business activity of higher education institutions and 
conditions necessary for its implementation, as well as various trends of this activity. 
One of the factors promoting intense business activity of higher education institutions 
is a large-scale development of a branch network of the domestic higher education 
institutions creating a basis for network interaction of entrepreneurial higher education 
institutions. Various forms of networks of entrepreneurial structures and their properties 
are considered.

Keywords: higher education institution, business activity, entrepreneurial-network form 
of the organization of educational process, competitiveness.

В современных условиях вузы во 
все большей степени выступают в роли 
предпринимательских структур, функ-
ционирующих на рынке и по его за-
конам. При этом любые недостатки и 
преимущества вузов на рынке образо-
вательных услуг выступают как конку-
рентные недостатки и преимущества, 

определяющие уровень их конкуренто-
способности на данном рынке.

Механизм управления конкуренто-
способностью образовательного учреж-
дения, имея общую логику функцио-
нирования с подобными механизмам 
предпринимательских структур, обла-
дает своими особенностями, обуслов-



ленными сущностью образовательной 
услуги, ее жизненным циклом, иерар-
хией образовательных потребностей 
потребителя, что обусловливает необ-
ходимость учета специфических факто-
ров при формировании системы обеспе-
чения конкурентоспособности высшего 
учебного заведения.

Сложность разработки и построе-
ния механизма поддержания конку-
рентоспособности конкретного вуза 
детерминирует необходимость исполь-
зования для ее обеспечения комплек-
са специальных методологических 
приемов, важнейшим из которых, по 
нашему мнению, является выявление 
ключевых факторов успеха на кон-
кретном рынке образовательных услуг  
и эффективное управление ими. Одним 
из таких ключевых факторов является 
развитие предпринимательско-сетевой 
формы организации деятельности выс-
шего учебного заведения.

Характеристика «предпринима-
тельская», употребляемая по отно-
шению к организации, определяет 
способ управления и тип связей, уста-
новленный в организации, означает 
предприимчивость, инициативность, 
инновационность. Таким образом, 
предпринимательской можно назвать 
организацию, постоянно инициирую-
щую изменения, которые позволяют 
ей активно функционировать в новых 
условиях, создаваемых внешней сре-
дой. В этой связи можно согласиться  
с О.В. Кононовой и Л.В. Ерыгиной, ко-
торые отмечают, что вуз предпринима-
тельского типа должен быть способен  
в полной мере обеспечить исследова-
тельскую и предпринимательскую со-
ставляющие своей деятельности на базе 
стратегического менеджмента, обла-
дающий миссией и концепцией, в ко-
тором поощряются разнообразные ини-
циативы сотрудников, направленные 
на развитие организации [1].

Анализ предпосылок трансфор-
мации вуза в предпринимательскую 
структуру позволяет сделать вывод  
о том, что, с одной стороны, существу-
ет потребность в более эффективном 
использовании ограниченных ресур-
сов, принадлежащих вузу, а, с другой,  

все в большой степени формируются 
институциональные предпосылки при-
менения рыночных принципов к орга-
низации функционирования вуза.

Под предпринимательской дея-
тельностью вуза понимается сово-
купность действий образовательных 
учреждений, инициируемых и осу-
ществляемых ими самостоятельно, до-
бросовестно и на свой страх и риск по 
владению, использованию и распоряже-
нию материальными и нематериальны-
ми благами и ресурсами в целях ока-
зания образовательных услуг, а также  
для создания иных общественно-
полезных результатов труда. Обра-
зовательное предпринимательство 
проявляется посредством оказания об-
разовательных услуг, направленных 
на удовлетворение потребностей обще-
ства и его членов в повышении обра-
зовательного уровня, использование 
ресурсов образовательного учреждения  
и получение экономической выгоды, 
необходимой для сохранения и разви-
тия вуза. Предпринимательская дея-
тельность вуза включает в себя образо-
вательное предпринимательство и иные 
виды предпринимательской деятель-
ности (сдача в аренду площадей вуза, 
производственную деятельность, кни-
гоиздательство и др.) [2, с. 40].

Д.В. Нюхаев определяет следующие 
условия, необходимые для осуществле-
ния предпринимательской деятельно-
сти высшими учебными заведениями 
[2, с. 41]:

— экономическая самостоятель-
ность вуза во владении (пользовании, 
распоряжении) имуществом, привлече-
нии ресурсов (в т. ч. кадровых и интел-
лектуальных);

— наличие правовых гарантий 
неприкосновенности добросовестно-
го бизнеса со стороны органов власти  
и управления;

— ответственность вуза как пред-
принимательской организации, яв-
ляющейся полноправным субъектом 
экономики, перед потребителями обра-
зовательных услуг и обществом;

— разнообразие видов предприни-
мательской деятельности, осуществля-
емых вузами;



— единовременная реализация 
частных и общественных экономиче-
ских интересов в процессе оказания об-
разовательных и иных услуг вузами.

Для высших учебных заведений 
предпринимательская деятельность, 
прежде всего, связана с эффективным 
использованием всех факторов произ-
водства образовательных услуг в це-
лях экономического роста вуза и удо-
влетворения потребностей сотрудников 
и обучающихся. Анализ предпосылок 
трансформации вуза в предпринима-
тельскую структуру позволяет сделать 
вывод о том, что, с одной стороны, су-
ществует потребность в более эффек-
тивном использовании ограниченных 
ресурсов, принадлежащих вузу, а,  
с другой, все в большей степени фор-
мируются институциональные предпо-
сылки применения рыночных принци-
пов к организации функционирования 
вуза на рыночных принципах.

Е. Степкина выделяет три группы 
направлений предпринимательской 
деятельности высшего учебного заведе-
ния [3]:

Деятельность по оказанию платных 
образовательных услуг (обучение на под-
готовительных курсах; тестирование 
школьников и абитуриентов; обучение 
российских и иностранных студентов 
на платной основе; консультирование 
по учебным дисциплинам; углубленное 
изучение отдельных дисциплин сверх 
учебной программы; дополнительное об-
разование; обучение по индивидуальным 
планам; переподготовка и повышение 
квалификации; обучение по второй и по-
следующим специальностям; подготовка 
аспирантов и докторантов).

Деятельность по оказанию услуг, 
связанных с профилем основной дея-
тельности (научно-исследовательская 
деятельность на договорной основе; 
опытно-конструкторские разработки; 
создание новых технологий; издатель-
ская деятельность; медицинские услу-
ги в вузовских клиниках и т.п.; про-
изводство продукции в подразделениях 
вуза; консалтинговые услуги).

Деятельность, не связанная с про-
филем основной деятельности (сдача 
имущества в аренду; осуществление 

вкладов и получение прибыли по ним; 
привлечение добровольных пожертво-
ваний; долевое участие в деятельности 
других учреждений; торговля покуп-
ными товарами, оборудованием; дея-
тельность по предоставлению допол-
нительных услуг (столовая, книжный 
магазин и т.п.).

Отметим, что основную часть соб-
ственных доходов вузов США состав-
ляют средства от продажи товаров  
и услуг, еще одним важнейшим источ-
ником финансирования являются дохо-
ды от вложений, то есть собственных 
инвестиций вузов. Особенно высокие 
доходы от собственных инвестиций по-
лучают частные некоммерческие вузы. 
Государственные вузы также осущест-
вляют финансовые вложения, но дохо-
ды от них минимальны. Многие аме-
риканские вузы предоставляют также 
услуги, относящиеся к отдыху, про-
живанию, питанию, занятиям спортом 
и т.д. Значительный доход приносят 
медицинские центры университетов, 
весьма популярные у населения. 

Одной из новых и весьма перспек-
тивных форм предпринимательства  
в сфере высшего образования стано-
вится организация эффективной дея-
тельности т.н. «эндаумент-фондов», 
формируемых за счет того, что благо-
творители жертвуют средства на раз-
личные цели развития вуза, формируя 
его целевой капитал, который инвести-
руется в акции, облигации, паевые фон-
ды, валюту, недвижимость и другие ин-
струменты с тем, чтобы обеспечивался 
постоянный прирост данного капитала. 
При этом финансирование деятельности 
вузов происходит за счет доходов от ин-
вестирования, а сам капитал фонда оста-
ется неприкосновенным.

В США эндаумент-фонды существу-
ют более 350 лет. Крупнейшими среди 
них являются эндаументы Гарварда 
(25,7 млрд. долл.), Йеля (16,3 млрд. 
долл.), Стэнфорда (12,6 млрд. долл.), 
Принстона (12,6 млрд. долл.) [4]. 

При этом 49% финансовых посту-
плений эндаументов имеет целевой 
характер и только 3% спонсируются 
без специальных условий. Оставшиеся 
средства распределяются на текущие  



операции следующим образом: 39% 
поступивших средств передается на 
специально оговоренные текущие опе-
рации, 9% — на текущие операции  
без специальных условий [5, с. 99].

В большинстве американских уни-
верситетов управление эндаументом 
передается сторонним управляющим 
компаниям, но доходность вузовских 
менеджеров по инвестициям обыч-
но выше по сравнению с рыночными.  
Известностью пользуется так называе-
мая «Йельская модель», разработанная 
управляющим йельского эндаумента  
Д. Свенсоном, которому удалось до-
биться средней доходности фонда на 
уровне более 15%.

Эндаументы проводят жесткую ин-
вестиционную политику, вкладывая 
средства в долговременные активы  
с умеренными рисками, например  
в акции и облигации компаний рези-
дентов и нерезидентов, альтернативные 
активы (недвижимость, природные 
ресурсы), венчурные фонды, покуп-
ку валюты. Реже используется такой 
инструмент, как размещение денег 
на сберегательных счетах в банках. 
Эндаумент-фонды вкладывали значи-
тельный объем своих средств в долевые 
ценные бумаги. В докризисный период 
их доля в активах фондов составляла 
40-55%. Однако более популярными 
среди фондов в период преодоления 
последствий глобального финансового 
кризиса стали вложения в менее риско-
вые долговые ценные бумаги. Все чаще 
фонды целевого капитала США дела-
ют вложения в проекты других стран 
(Мексика, Сингапур и др.).

Что касается развития в России та-
кой инновационной формы вузовского 
предпринимательства как эндаумент, 
то наиболее активной на российском 
рынке целевых капиталов является УК 
«Газпромбанк — управление актива-
ми», управляющая фондами МГИМО,  
школы «Сколково», Тюменского и 
Санкт-Петербургского госуниверсите-
тов, в которых сосредоточено около  
40 % всех целевых капиталов Рос-
сии. На втором месте по количеству 
управляемых эндаументов находится  
УК Банка Москвы. Она управляет фон-

дами Новосибирского госуниверсите-
та, «Инсора» и Финансовой академии. 
«Ренессанс-Управление инвестициями» 
обслуживает ФЦК Российской эконо-
мической школы и Высшей школы 
экономики [5, с. 103].

Таким образом, смысл и сущность 
термина «предпринимательство» при-
менительно к учреждению высшего об-
разования состоит в приложении им со-
знательных усилий, направленных на 
построение и развитие инновационного 
предпринимательского учебного заве-
дения, нацеленного на удовлетворение 
потребностей, существующих на рынке 
образовательных услуг, в целях повы-
шения конкурентоспособности вуза.

Предпринимательский вуз активно 
ищет возможности нововведений в том, 
как он выполняет свои основные функ-
ции. Кроме того, предприниматель-
ский вуз стремится привнести суще-
ственные изменения организационного 
характера для того, чтобы в будущем 
очутиться в более выгодной конкурент-
ной ситуации. Предпринимательские 
вузы стремятся стать отличающимися 
от других и действовать по своим соб-
ственным правилам.

Однако предпринимательскому 
подходу к организации деятельности 
вуза в отечественных условиях мешает 
отсутствие подхода к восприятию вуза 
как деловой организации, которую  
П. Друкер определял как социальный 
институт, созданный для совместной 
работы, сотрудничества и достижения 
целей, которые они не могут достичь 
в одиночку. Данное определение под-
разумевает осуществление определен-
ной деятельности, приносящей доход, 
размер которого не должен быть ниже 
затрат, необходимых для поддержания 
жизнедеятельности учебного заведе-
ния. Однако до определенного момен-
та вузы не имели возможности быть 
причисленными к серьезным экономи-
ческим субъектам, поскольку уровень 
доходов, поступающих к ним из вне-
бюджетных источников, был крайне 
низким. На определенном уровне пред-
принимательская деятельность меняет 
статус вуза, превращая его в субъект 
рыночных отношений [2, с. 39].



Отметим, что важнейшим факто-
ром, способствующим активизации 
предпринимательской деятельности 
высших учебных заведений, является 
масштабное развитие филиальной сети 
отечественных вузов, создающей осно-
ву для сетевого взаимодействия пред-
принимательских вузов.

Концептуальной основой предпри
нимательско-сетевой формы орга-
низации образовательного процес-
са является теория сетей, активно 
развиваемая многими социально-
гуманитарными науками. При этом 
акцент исследовательского интереса 
концентрируется не только на вовле-
ченных в сети субъектах как таковых, 
но и на самих связях между ними  
и происходящим благодаря этим свя-
зям обменных (прежде всего — ин-
формационных) процессах [6]

Во всех сферах предприниматель-
ской деятельности появились новые 
функциональные структуры, в основе 
которых лежит сетевое взаимодействие. 
Это и транснациональные корпорации, 
и электронная торговля, и объединения 
научных коллективов, работающие над 
одной проблемой, но расположенные в 
разных местах. В данной структуре ие-
рархические принципы ее построения 
заменяются гетерархическими прин-
ципами. Сетевым структурам также 
присущ переход от адаптации к задан-
ному состоянию к расширению набора 
средств функционирования. Сетевые 
структуры способны эволюциониро-
вать, меняя при этом свою внутреннюю 
структуру в соответствии с условиями 
внешней среды.

Информация в сетевой структуре 
передается немедленно, что ускоряет 
процесс принятия управленческих ре-
шений, которые безотлагательно рас-
пространяются между всеми ячейками 
сети. При этом информационные тех-
нологии позволяют управлять как всей 
совокупностью составляющих сеть зве-
ньев, так и трансформировать отдель-
ные из них/

Существуют различные формы се-
тей предпринимательских структур, 
среди которых можно выделить следу-
ющие [7]:

Стабильная сеть, обслуживающая 
предсказуемые рынки, соединяя спе-
циализированные ресурсы партнеров 
в соответствии с целями продуктовой 
ценностной цепи.

Внутренняя сеть, нацеленная  
на создание рыночных отношений вну-
три сети с целью получения конкурент-
ных преимуществ за счет предоставле-
ния широкой предпринимательской 
свободы подразделениям, участвующим 
в сетевой структуре, а также возмож-
ности оперативного обмена информаци-
ей между участниками.

Динамичная сеть, которая возника-
ет тогда, когда множество организаций 
действуют в одной ценностной цепи и 
объединяются для выполнения опреде-
ленной задачи на основе того, что обмен 
информационными ресурсами является 
совершенно необходимым и составляет 
важную основу для взаимной заинтере-
сованности в сетевом взаимодействии.

«Паутина», отличительной чертой 
которой является то, что вся ее работа 
координируется из единого центра. кото-
рый связан с разными участниками, вы-
полняющими специализированные виды 
деятельности и функционально связан-
ными между собой. В таких сетях роль 
накопления и обмена знаниями и инфор-
мацией особенно высока для достижения 
общей эффективности деятельности сети 
на конкурентных рынках.

Информационное взаимодействие 
в таких сетях предполагает главным 
образом рациональное распределение 
и организационное закрепление ква-
лификационных навыков, профессио-
нальных знаний, необходимых во всех 
звеньях организационных цепочек по 
созданию потребительской ценности.

Под образовательной сетью пони-
мается совокупность образовательных 
учреждений, имеющих общие цели, 
ресурсы для их достижения и сетевые 
взаимодействия между ними [8]. Се-
тевое пространство в сфере высшего 
образования создает специфические 
иерархии, в которых важнейшее зна-
чение приобретает особая коммуника-
тивная культура, основанная на но-
вых формах и каналах взаимодействия 
участников сети. При этом изменяется  



и модель управления предприниматель
ско-сетевым вузом. Ее ключевыми чер-
тами становятся [9]:

— децентрализация и преоблада-
ние горизонтальных связей над верти-
кальными; 

— «пограничный» характер возни-
кающих в рамках сети проблем, лежа-

щих на пересечении разных сфер дея-
тельности;

— наличие неформальных отноше-
ний, предполагающих демократичный 
характер отношений участников сети.

Механизм функционирования пред
принимательско-сетевого вуза проил-
люстрирован на рисунке 1.

Рисунок 1. Модель функционирования 
предпринимательско-сетевого вуза [10]

Вектор усилий предпринима
тельско-сетевого вуза должен быть 
направлен на достижение сбаланси-
рованности потребностей сферы тру-
да (прежде всего — региональной) 
с предлагаемым им продуктом, что 
является ключевым фактором обе-

спечения его конкурентоспособности.  
Для достижения данной цели необ-
ходима реализация следующих меро-
приятий [11]:

— анализ тенденций развития ре-
гионального рынка труда и реагирова-
ние на изменение его запросов;



— наличие четкого представления 
о том, кому именно должен «прода-
ваться» образовательный продукт;

— ориентация на активный охват 
максимально возможного числа сете-
вых акторов;

— отношение к другим участникам 
сети как проводников, у которых есть 
полезные связи;

— привлечение успешных профес-
сионалов в качестве сетевых акторов.

В современных условиях развития 
отечественного рынка образователь-
ных услуг наибольшим потенциалом 
для реализации модели функциони-
рования предпринимательско-сетевого 
вуза, по нашему мнению, обладают 

высшие учебные заведения с развитой 
филиальной сетью, что обусловлива-
ется, с одной стороны, возможностью 
концентрации творческого и ресурс-
ного потенциала, элементы которых 
географически отдалены друг от друга,  
а с другой, — развитием предпринима-
тельского потенциала филиалов, обла-
дающих определенной экономической 
автономией и более чутко реагирую-
щих на требования региональных  
и локальных рынков. Именно они 
должны явиться базой для реализа-
ции концепции предпринимательско-
сетевого вуза, нацеленной на обеспе-
чение конкурентоспособности высшего 
учебного заведения.
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