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В статье представлены результаты обоснования и разработки экосистемной бизнес-модели 
для проекта межвузовского кампуса. На основе сравнительного анализа российских и зарубежных 
университетских кампусов, выявлены критерии соответствия проекта межвузовского кампуса 
экосистемной бизнес-модели, проведена оценка потенциала развития межвузовского кампуса как 
центра региональной экосистемы, предложена концептуальная модель бизнес-экосистемы кампуса. 
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The article presents the results of the substantiation and development by the ecosystem of a business 
model for an intercollegiate campus project. Based on a comparative analysis of Russian and foreign 
university campuses, the criteria for the correspondence of the project of the interuniversity campus to the 
ecosystem business model were identified, the potential of the development of the interuniversity campus 
as the center of the regional ecosystem was assessed, a conceptual model of the campus business ecosystem 
was proposed.

Одной из наиболее выраженных тен-
денций современной экономики является 
значительное усложнение общей архи-
тектуры бизнес-структур. В последние 
годы в мире стремительно растет инте-
рес к концепции экосистемы как способу 
организации экономической деятельно-
сти и формирования бизнес-стратегий 
предприятий. Наблюдаются активные 
изменения бизнес-моделей организаций, 
а также повышение рыночной стоимо-
сти компаний, формирующих экосисте-
мы. Экосистемы становятся важнейшим 
актором социально-экономических от-
ношений, тем самым часто меняя струк-
туру практически всей экономики. Дан-
ные тенденции подтверждают важность 
активного проектирования «стратегиче-
ского сетеобразования», построения ба-
лансовых моделей взаимодействия с раз-
личными заинтересованными сторона-
ми, сфокусированности менеджмента 
как внутренней, так и внешней. 

В настоящее время в российской эко-
номике складываются благоприятные 
предпосылки для расширения экосистем 

как перспективной формы организации 
финансового и нефинансового бизнеса, 
повышается интерес к формированию 
экосистемных моделей в образователь-
ной сфере. 

Актуальность сетевого взаимодей-
ствия образовательных учреждений об-
условлена задачей инновационного раз-
вития сферы образования, а перспектив-
ность исследований партнерских отноше-
ний субъектов единого образовательного 
пространства, возникающего в сетевом 
взаимодействии, связана с формирова-
нием готовности к инновационной дея-
тельности и с тем, что в условиях сети 
возникает постоянный диалог между 
субъектами образовательного процесса, 
формируется структура обмена знаниями 
и опытом, новые формы и форматы вза-
имодействия и коммуникации новые об-
разовательные продукты и услуги.

Целью исследования является обо-
снование перспектив развития экоси-
стемных моделей бизнеса в современ-
ных условиях в сфере высшего образова-
ния на примере межвузовского кампуса.
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Результатом представленного ис-
следования является разработанная 
концептуальная модель региональной 
бизнес-экосистемы высшего образова-
ния на примере проекта межвузовского 
кампуса. 

Объект исследования
Объектом исследования является 

межвузовский кампус как бизнес-экоси-
стема региона. 

По мнению В.  В.  Акбердиной, 
Е.  В.  Василенко  [1] в настоящее вре-
мя мы наблюдаем изменяющуюся роль 
университетов, авторы провели типо-
логию стратегий поведения вузов как 
участников региональных инновацион-
ных экосистем: пассивных, нейтраль-
ных, активных. Эти типы декомпозиру-
ются на семь базовых стратегий поведе-
ния, определяемых степенью включен-
ности университетов в инновационные 
процессы в регионе, их внутренней 
и внешней средами, а также целями 
и задачами, стоящими перед учебными 
заведениями. 

Мы считаем, что данный подход мож-
но применить и к межвузовскому кампу-
су и рассмотреть его как региональную 
бизнес-экосистему, применительно к его 
модели при построении и управлении 
межорганизационными сетями и связя-
ми необходимо применить коэволюци-
онный подход, стейкхолдерский подход, 
концепцию открытых инноваций, тео-
рию агентских отношений, трансформа-
ционный подход, концепции трехзвен-
ной спирали инноваций и четырехзвен-
ной спирали инноваций. Необходимо 
отметить, что перечисленные выше под-
ходы и концепции, дополняя друг друга, 
позволяют приблизиться к более целост-
ному пониманию феномена региональ-
ных инновационных экосистем за счет 
их рассмотрения с различных ракурсов, 
т.е. экосистемная модель по сути явля-
ется «зонтичной» моделью различных 
теорий фирм и бизнес-моделей. 

В различных словарях понятие «кам-
пус» трактуется как территория и строе-
ния университета, колледжа или средней 
школы; университетское общежитие; 
студенческий лагерь, городок в США 
и Европе; университетский или школь-
ный городок; комплекс университетско-
го городка; университетский городок, 

включающий, как правило, учебные по-
мещения, научно-исследовательские ин-
ституты, жилые помещения для студен-
тов, библиотеки, аудитории, столовые. 
Обобщив, можно сказать, что кампус 
рассматривается как некая инфраструк-
тура, пространство, в рамках которого 
заключена образовательная организа-
ция, осуществляющая учебно-воспита-
тельный процесс [2].

Понятие межвузовского кампуса 
дано в исследовании КБ Стрелка: Меж-
вузовский кампус  – это территория, 
на которой расположены жилые, обра-
зовательные и социальные объекты для 
студентов, аспирантов и преподавателей 
всех вузов города. Кампусы могут вклю-
чать открытые общественные простран-
ства и формировать целые городские 
кварталы [3].

В общем виде все университетские 
комплексы как совокупности образова-
тельных объектов мы можем разделить 
на 3 основных типа: это городские ком-
плексы распределенного типа, городские 
локальные комплексы интегрированно-
го, или «кампусного», типа и загород-
ные (или пригородные) университетские 
кампусы. По результатам Шанхайского 
рейтинга и рейтинга Таймс около 70% 
первых тридцати мест в рейтингах при-
надлежат университетским комплексам 
третьего типа. При развитии универси-
тетского комплекса его типология мо-
жет «размываться», и черты, например, 
комплекса Йельского университета по-
зволяют отнести его к кампусам перво-
го и второго типов, а новые площадки 
для его развития создаются за городом 
по третьему типу [4].

Для нашего понимания межвузов-
ского кампуса как центра региональной 
инновационной системы мы использова-
ли понятие Р.В. Приходько «интегриро-
ванный кампус» – территория высшего 
учебного заведения, интегрированная 
в образовательный кластер (научно-об-
разовательный, информационно-образо-
вательный, научно-производственный). 
Образовательный кластер – это система 
обучения, взаимообучения и инстру-
ментов самообучения в инновацион-
ной цепочке наука-технологии-бизнес, 
основанная преимущественно на гори-
зонтальных связях внутри цепочки [5]. 
Построение образовательного класте-
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ра связано с необходимостью объеди-
нить в рамках одной (территориальной, 
функциональной) зоны бизнес-проекты 
в конкретной образовательной области, 
фундаментальные разработки и совре-
менные системы проектирования новых 
технологий, методик, интеллектуаль-
ных продуктов и подготовку производ-
ства этих продуктов. Мировая практика 
свидетельствует о том, что националь-
ные инновационные системы нельзя 
построить без установления и развития 
сотрудничества между вузами, иссле-
довательскими центрами, органами го-
сударственной власти и местного само-
управления, институциональными инве-
сторами. Связь университетского кампу-
са с кластером основана на следующих 
архитектурно-градостроительных при-
знаках: градостроительная целостность 
территории, общая инженерная, транс-
портная и социальная инфраструктура, 
общая материально-техническая база, 
пространственное и стилевое разнообра-
зие, фрактальная структура [6].

Основные результаты исследования
Для того, чтобы выявить отличитель-

ные особенности университетских кам-
пусов как бизнес-экосистем территорий 
их размещения, на первом этапе нами был 
проведен сравнительный анализ несколь-
ких зарубежных и российских кампусов 
университетов на основе данных, пред-
ставленных на официальных сайтах вузов. 

Результаты анализа показали, что из-
ученные зарубежные и отечественные 
кампусы активно сотрудничают с ре-
гиональной экосистемой, а также явля-
ются ее составной частью. При данном 
сотрудничестве университет выступает 
представляет собой ключевое звено, во-
круг которого происходят процессы еди-
нения, интеграции и координации ресур-
сов других членов региональной экоси-
стемы (государство, регион, инвесторы, 
банки, население и т. д.) на взаимовы-
годных условиях, то есть университет 
берет на себя роль организатора, отве-
чающего за взаимосвязь между другими 
участниками (табл. 1).

Таблица 1
Сравнительный анализ университетских кампусов

Кампус Главный центр Основная цель Источники  
финансирования 

Стэнфордский  
университет, США Университет

Подготовка кадров под 
запросы бизнеса (высокие 

технологий и IT)
Частные источники 
(эндаумент-фонд)

Оксфордский  
университет,  

Великобритания

Центральная 
администрация, 
возглавляемая 

вице-канцлером

Поддержка интересов 
и  талантов студентов, 

без  привычного разделения 
на  специальности

Частные источники 
(эндаумент-фонд), ис-

следовательские гранты, 
академические сборы

Пекинский  
Университет, КНР Университет Развитие науки Бюджет КНР; деятель-

ность, приносящая доход
Сибирский федераль-

ный университет, 
г. Красноярск

Университет Развитие науки и образо-
вания

Бюджет РФ; деятель-
ность, приносящая доход

Дальневосточный 
федеральный универ-
ситет, г. Владивосток

Университет
Международное сотрудни-

чество для развития образо-
вания и науки

Бюджет РФ; деятель-
ность, приносящая доход

Университет  
Иннополис,  

г. Иннополис
Университет Технологии и инновации Бюджет РФ; деятель-

ность, приносящая доход

Межвузовский  
кампус, г. Хабаровск

Правительство 
Хабаровского 

края и уни-
верситеты: 

ТОГУ; ХГУ-
ЭП; ДВГМУ; 

ДВГУПС; ХГИК

Выполнение программ 
и проектов социально-

экономического развития 
Хабаровского края (регио-

нальная повестка)

Источник финансирова-
ния на этапе строитель-

ства – механизм ГЧП
Источник финансирова-
ния деятельности – госу-
дарственные, обществен-

ные и корпоративные 
финансы
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Таблица 2
Критерии для оценки соответствия кампусов экосистемной модели

Критерий Условное  
обозначение

Партнерские отношения участников экосистемы К1
Модульность К2

Инвестиции каждого участника в экосистему К3
Зависимость участников друг от друга К4

Механизм координации в виде стандартов, правил и процессов К5
Адаптивность К6

Постоянное развитие участников экосистемы (новые технологии) К7
Участники экосистемы имеют определенные задачи и цели в рамках совместной 

деятельности К8

Ценностно-ориентированный подход, ценностное предложение К9
Развитие сильного личного бренда экосистемы К10

Таблица 3
Сравнительный анализ соответствия критериям бизнес-экосистем 

университетских кампусов

Кампус Критерий
К1 К2 К3 К4 К5 К6 К7 К8 К9 К10

Стэнфордский университет + + + + + + + + + +
Оксфордский университет + + + + + + + + + +

Пекинский университет + + + - + - + + + +
Сибирский федеральный университет + + + - + - + + + -

Дальневосточный федеральный университет + + + - + - + + + +
Университет Иннополис + + + - + + + + + -
Межвузовский кампус + + + + + + + + + +

Представленный анализ показывает, 
что межвузовский кампус в г. Хабаровске 
будет существенно отличаться от всех рас-
смотренных кампусов. Основной целью 
межвузовского кампуса в г. Хабаровске 
будет региональная поддержка программ 
и проектов (образовательная, научная, тех-
нологическая, социальная и другие функ-
ции). Практически во всех существующих 
кампусах базовый университет является 
главным центром, сам выбирает приори-
тетные вопросы развития, также большая 
часть кампусов финансируется за счет 
средств бюджета страны и деятельности, 
приносящей доход, в межвузовском кам-
пусе г. Хабаровска основным источником 
финансирования на этапе строительства 
будет механизм государственно-частно-
го партнерства.

Далее мы провели анализ соответ-
ствия рассмотренных кампусов критери-
ям экосистемы. В таблице 2 представлен 
перечень критериев, разработанный нами 

на основе изучения источников информа-
ции по бизнес-экосистемам и кампусам.

В таблице 3 проведен сравнительный 
анализ соответствия критериям бизнес-
экосистем изученных ранее зарубежных 
и российских кампусов.

Таким образом можно сделать вы-
вод, что признаки экосистемы присущи 
всем кампусам. Как видно из таблицы 3, 
Стэнфордский и Оксфордский универ-
ситеты, а также Межвузовский кампус 
г. Хабаровска отвечают всем критериям 
экосистемы. Остальные кампусы отве-
чают не всем критериям экосистемы, 
но большинству. Это говорит о том, что 
«экосистемная» бизнес-модель затро-
нула все образовательные организации, 
что еще раз подтверждает нашу гипотезу 
о том, что межвузовский кампус стоит 
рассматривать не просто как элемент ре-
гиональной экосистемы, а как ядро этой 
экосистемы, центральную часть которой 
будет составлять бизнес-модель.
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Для трансформации современных 
университетов в университеты пред-
принимательского типа или универси-
тета – драйверы инновационного и эко-
номического развития региона, важное 
значение имеют целый ряд глобальных 
тенденций, среди которых можно выде-
лить следующие: расширение форматов 
образовательного процесса (увеличение 
значимости коллективной проектной 
деятельности), повсеместное использо-
вание современных технологий (в осо-
бенности информационно-теле-комму-
никационных), рост доступности обра-
зования, существенный рост значения 
исследовательской деятельности для 
университета, укрепление трансдисци-
плинарного подхода как ключевого как 
в образовательной, так и исследователь-
ской деятельности, ориентация ведущих 
образовательных учреждений на между-
народный рынок, появление концеп-
ции обучения в течение жизни (lifetime 
learning) и растущий спрос на образова-
тельные услуги со стороны людей стар-
шего возраста [7].

Межвузовские кампусы могут по-
мочь университетам стать предприни-
мательскими или региональными экоси-
стемами. На территории кампусов могут 
быть размещены научно-исследователь-
ские, развлекательные, образователь-
ные, коммерческие объекты, культурные 
центры, музеи, городские достоприме-
чательности. Качество жизни населения 
вокруг от этого повышается, а города 
и университеты получают дополнитель-
ный доход за счет развития малого биз-
неса и городских сервисов.

Мы считаем, что с позиции экоси-
стемной модели бизнеса можно уточ-
нить понятие межвузовского кампуса – 
как центра региональной экосистемы 
и как инновационной бизнес-экосисте-
мы с развитой предпринимательской 
средой. Поясним нашу позицию следу-
ющими исследованиями ученых.

Возьмем за основу определения, 
представленное в работе В. В. Акбер-
диной и Е. В. Василенко [1], региональ-
ная инновационная экосистема – дина-
мичная и гибкая структура, состоящая 
из различных участников, которые связа-
ны между собой сложными сетями; они 
совместно используют имеющиеся у них 
ресурсы для инновационного развития 

региона. За счет консолидации ключевых 
участников инновационных процессов, 
опоры на местную базу знаний, а также 
универсализации объединения инте-
ресов и ресурсов государства, бизнеса 
и академического мира инновационные 
экосистемы имеют потенциал успешной 
модели для регионального развития. Это 
означает, что экосистемы повторяют ос-
новные черты и особенности региональ-
ных инновационных систем.

И. Пидорычева с соавторами в каче-
стве отличительной черты региональ-
ных инновационных экосистем от реги-
ональных инновационных систем назы-
вает способность первых самоорганизо-
вываться и саморазвиваться, в то время 
как вторые регулируются через внешнее 
управление. Наличие в экосистеме ме-
ханизмов самоорганизации позволяет ей 
лучше приспосабливаться к изменениям 
внешней среды и осуществлять соответ-
ствующую внутреннюю трансформа-
цию. Особенность экосистемного под-
хода – понимание того, что инновации 
не могут генерироваться исключительно 
административными приказами «сверху 
вниз», скорее, это происходит благода-
ря инициативам «снизу-вверх», порож-
денным механизмами самоорганизации 
и потенциалом синергии между ключе-
выми участниками инновационной дея-
тельности. В отличие от традиционного 
понимания инновационных систем раз-
личного масштаба, экосистемы не обяза-
тельно должны быть связаны географи-
чески, они могут формироваться и вир-
туально. Региональная инновационная 
экосистема подразумевает высокий 
уровень сотрудничества ее участников: 
их взаимозависимость, взаимодействие 
и коэволюцию, которые являются не-
отъемлемыми условиями для ее успеха. 
Следовательно, региональные инноваци-
онные экосистемы могут использоваться 
как инструмент для моделирования ди-
намики сложных экономических отно-
шений и выступать в качестве основного 
двигателя инноваций в регионе [8].

На основе проведенного теорети-
ческого анализа, нами предложено 
уточненное определение межвузовско-
го кампуса: Региональная экосистема 
межвузовского кампуса  – это бизнес-
экосистема, которая будет описывать 
способы взаимодействия участников 
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экосистемы в рамках модели с целью 
повышение инвестиционной привле-
кательности и предпринимательского 
уровня региона и города за счет позици-
онирования университетов как центров 
инновационной деятельности, развития 
у обучающихся практико-ориентирован-
ных навыков и необходимых для бизне-
са компетенций.

На следующем этапе исследования 
нами была разработана концептуальная 
бизнес-модель межвузовского кампуса 
на основе экосистемного подхода и ме-
жорганизационного сетевого взаимодей-
ствия в региональной экосистеме.

В рамках построения экосистемной 
модели межвузовского кампуса, пред-
лагается вариант рассмотрения кампу-
са как макро-экосистемы региональных 
кластеров. На территории межвузовско-
го кампуса будет построено 5 кластеров: 
кластер креативных индустрий; гумани-
тарный кластер; кластер цифровых тех-
нологий; кластер устойчивого развития; 
кластер строительства и урбанистики. 
Каждый такой кластер будет строиться 
под запросы конкретного бизнеса.

Управление региональной экосисте-
мой межвузовского кампуса является 
сложным процессом, который включа-
ет в себя координацию и совместную 
работу различных университетов и ор-
ганизаций, ответственных за управле-
ние кампусом. Для данных целей нами 

предлагается создать управляющий со-
вет экосистемы межвузовского кампуса.

Управляющий совет региональной 
экосистемы межвузовского кампуса бу-
дет являться высшим органом управле-
ния, который будет координировать ра-
боту университетов и организаций, ста-
нет центром ответственности по управ-
лению кампусом и будет содействовать 
развитию экосистемы межвузовского 
кампуса. Состав управляющего совета 
будет определяться на основе принци-
па представительности, учитывая ин-
тересы и потребности всех универси-
тетов и организаций, которые являются 
членами совета. Предполагается, что 
каждый кластер в совете будет пред-
ставлен – представителями универси-
тетов-участников, бизнес-сообщества 
и государственных органов. Роль управ-
ляющего совета заключается в том, 
чтобы проводить сессии и совещания 
для обсуждения вопросов, касающихся 
управления и развития межвузовского 
кампуса, а также определения страте-
гии развития и планирования на буду-
щее, утверждения бюджетов и контроля 
расходов каждого кластера.

На рисунке 1 представлена концеп-
туальная модель макроэкосистемы меж-
вузовского кампуса (или региональной 
экосистемы кластеров).

Экосистема каждого кластера схема-
тично представлена на рисунке 2.

Рис. 1. Модель макроэкосистемы межвузовского кампуса
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Рис. 2. Модель микроэкосистемы кластера межвузовского кампуса

Таблица 4
Финансовые потоки при взаимоотношении участников кластеров экосистемы 

межвузовского кампуса
№ п/п Финансовые потоки № п/п Финансовые потоки

1

Капитальный грант;
Субсидии на выполнение  
государственного задания;

Налоговые льготы;
Государственный заказ, государствен-

ные контракты

5

Возврат кредита и процентов по кредиту;
Плата за расчетно-кассовое облуживание;
Доля от участия в прибыли по проектам;

Доля от участия в проектном  
финансировании;

Краудфандинг, краудлендинг, краудин-
вестинг

2

Налоги и другие обязательные платежи;
Пени и штрафы по налогам;

Плата по концессионным соглашениям;
Финансовое обеспечение новых  

рабочих мест

6

Кредитование;
Инвестирование;

Проектное финансирование;
Управление денежными средствами;

Расчетно-кассовое облуживание;
Операции с валютой

3

Доходы от продажи научных исследо-
ваний и разработок;

Доходы от реализации стартапов;
Доходы от продажи патентов;

Доля от участия в прибыли по проектам;
Доля от участия в проектном  

финансировании;
Краудфандинг, краудлендинг,  

краудинвестинг

7

Гранты;
Безвозмездные поступления;

Пожертвования;
Коммерциализация научных открытий;

Доступ к научным открытиям  
и разработкам;

Потоки от совместных проектов

4

Инвестиции на строительство  
и покупку оборудования;

Инвестиции в исследования и разработки;
Заказ научных исследований;

Коммерциализация научных открытий;
Стажировка для студентов и ученых;

Корпоративное спонсорство

8

Гранты;
Безвозмездные поступления;

Пожертвования;
Коммерциализация научных открытий;

Доступ к научным открытиям и разработкам;
Потоки от совместных проектов
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Стрелками на рисунке  2 показаны 
взаимоотношения, цифрами – финансо-
вые потоки между участниками кластера 
(своеобразной микроэкосистемы внутри 
макроэкосистемы кампуса). В табли-
це  4 представлена характеристика ука-
занных финансовых потоков.

Все кластеры обладают целевым 
ценностным предложением для кон-
кретной группы потребителей и для 
развития ключевых (флагманских) от-
раслей Хабаровского края. Бизнес-со-
общество, может внести существенный 
вклад в развитие кластера, например, 
через инвестирование в инновационные 
проекты, предоставление экспертной 
и консультационной поддержки, а также 
через развитие новых бизнес-моделей, 
которые могут стать драйверами устой-
чивого развития. Главная задача модели 
экосистемы межвузовского кампуса  – 
обеспечение эффективного и плодот-
ворного функционирования кампуса как 
регионального центра образования и на-
учных исследований.

Выводы 
Разработка концептуальной модели 

межвузовского кампуса на основе межор-
ганизационного сетевого взаимодействия  

в микро- и макро-экосистемах  – это 
сложный и многогранный процесс, тре-
бующий тщательной проработки каждо-
го аспекта. 

Однако такая модель может дать 
мощный толчок развитию высшего об-
разования и науки в регионе, позволяя 
создать благоприятные условия для об-
мена знаниями и опытом между универ-
ситетами, совместных научных иссле-
дований и разработок, а также развивать 
инфраструктуру региона в целом. 

Важно понимать, что она должна 
быть построена на четких принципах 
взаимодействия и управления, обеспечи-
вать устойчивость и эффективность фи-
нансовых потоков, а также иметь гибкий 
механизм адаптации к изменяющимся 
условиям рынка. Создание такой мо-
дели – это задача не только для нашего 
региона, но и для всей страны, поэтому 
ее реализация является ключевым эле-
ментом стратегии национального разви-
тия на ближайшие годы. Предложенные 
научные выводы и рекомендации могут 
быть использованы для дальнейшего 
развития теоретических аспектов созда-
ния и функционирования современных 
бизнес-экосистем в различных сферах 
экономической деятельности.
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