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ВВЕДЕНИЕ 
 

 

Глобализация, интернационализация, либерализация рынков, 
усиленные кризисными явлениями, вызвали глубокие интеграци-
онные изменения во всех сферах рыночно-ориентированной рос-
сийской экономики.  

В полной мере эта ситуация относится и к сфере образова-
ния, на которую возложена миссия формирования конкуренто-
способного человеческого капитала для становления инноваци-
онной экономики страны. 

Для обеспечения этой миссии российское образование как 
социально-экономическая система должно кардинально мо-
дернизироваться содержательно, технологически и институ-
ционально, обеспечивая условия для формирования новых кад-
ров, обладающих следующими компетенциями инновационной 
деятельности: способностью и мотивацией к непрерывному обра-
зованию и самосовершенствованию; профессиональной мобиль-
ностью; критическим и креативным мышлением; предприимчи-
востью и способностью самостоятельно принимать взвешенные 
решения в условиях риска и неопределенности; готовностью к 
самостоятельной работе и работе в команде.  

В модернизации российского образования, представляющей 
собой глобальный по своим масштабам инновационный процесс, 
интеграция играет ключевую роль в решении проблем повыше-
ния качества образовательных услуг и эффективности образова-
тельных учреждений (организаций), обеспечивающих основную 
деятельность в сфере образования.  

Качественные изменения образовательных услуг выражаются 
также в формировании многоуровневой системы непрерывного 
образования, обеспечивающей возможность выбора индивиду-
альной образовательной траектории в течение всей жизни, пере-
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ходе на новые образовательные стандарты, ориентации на по-
требности регионального рынка труда.  

В Национальной доктрине образования в Российской Феде-
рации выделены основные цели системы российского образова-
ния до 2025 года, согласно которым необходимо обеспечить: 

– непрерывность образования в течение всей жизни человека; 
– многообразие типов и видов образовательных учреждений 

и вариативность образовательных программ, обеспечивающих 
индивидуализацию образования; 

– преемственность уровней и ступеней образования; 
– академическую мобильность обучающихся; 
– подготовку высокообразованных людей и высококвалифи-

цированных специалистов, способных к профессиональному рос-
ту и инновационной деятельности в условиях информатизации 
общества и развития новых наукоемких технологий. 

В Концепции развития сети образовательных учреждений, под-
ведомственных Рособразованию, сделан акцент на проблеме повы-
шения эффективности функционирования образовательных учреж-
дений в новых социально-экономических и демографических усло-
виях России в соответствии с приоритетными направлениями разви-
тия образовательной системы РФ. Среди наиболее существенных 
накопившихся проблем и негативных тенденций отмечена недоста-
точная гибкость организационной структуры, государственных об-
разовательных стандартов и программ профессионального образо-
вания, приводящая к неэффективному использованию ресурсов и не 
позволяющая «настраивать» систему образования в соответствии с 
общемировыми тенденциями и требованиями потребителей. 

Реформирование сети образовательных учреждений направ-
лено на: 

– интеграцию образовательных программ в целях формиро-
вания умений, востребованных в различных сферах профессио-
нальной деятельности, а также социальных умений, необходимых 
человеку для жизни и работы независимо от выбранной образо-
вательной траектории; 

– обеспечение гибкости организации обучения за счет воз-
можности перехода с общеобразовательной траектории на про-
фессиональную и наоборот, а также связи между различными 
профессиональными траекториями за счет модульного обучения 
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и «смешанных» курсов; развитие инновационной системы непре-
рывного образования; 

– разработку механизмов, обеспечивающих выпускникам уч-
реждений начального и среднего профессионального образования 
возможность продолжения профессионального образования; 

– децентрализацию управления системой образования; 
– расширение доступа взрослого населения к программам 

профессионального образования; 
– улучшение использования собственности и финансовых ре-

сурсов образования, основанных на сочетании методов государ-
ственного управления и рыночных подходов. 

Таким образом, одна из основных задач Рособразования по 
совершенствованию управления образовательными учреждения-
ми сводится к внедрению моделей интегрированных образова-
тельных учреждений, реализующих образовательные программы 
различных уровней образования. 

В ходе оптимизации сети образовательных учреждений в по-
следнее десятилетие интенсифицировались сделки по слиянию, 
присоединению и поглощению образовательных учреждений (ор-
ганизаций), приведшие к укрупнению и сокращению количества 
последних. Появляется множество интегрированных универси-
тетских комплексов, созданных путем присоединения к вузу уч-
реждений разных уровней, а также создаются крупные федераль-
ные и региональные университеты путем слияния вузов. Именно 
таким интегрированным университетским комплексам и посвя-
щена данная работа.  

В ходе интеграции происходит пересмотр сложившихся ор-
ганизационных структур управления, формируются новые слож-
ные, мультиструктурные, многосубъектные структуры предпри-
ятий и организаций сферы образовательных услуг.  

Особую актуальность приобретает проблема методического 
обеспечения управленческой деятельности вновь созданных ин-
тегрированных образовательных комплексов. Необходима разра-
ботка новых стратегически-ориентированных систем управления 
и эффективных организационно-экономических инноваций, спо-
собных обеспечить повышение качества образовательных услуг и 
получение дополнительных экономических эффектов. 

Изучение проблем становления интегрированных образова-
тельных комплексов, созданных путем слияния, присоединения и 
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поглощения учреждений образования разных уровней, требует 
обобщения результатов российской и зарубежной практики и 
анализа возможных тенденций в инновационном управлении 
вновь созданными интегрированными университетскими ком-
плексами 

Анализ научной литературы показал, что наиболее исследо-
ванным в образовании является направление содержательной ин-
теграции (создание интегрированных образовательных программ 
и курсов разных видов и типов, а также разной предметной на-
правленности). Организационно-технологическое и институцио-
нальное направления относятся к наименее исследованным.  
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Глава 1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
ИННОВАЦИОННОГО УПРАВЛЕНИЯ 

УНИВЕРСИТЕТСКИМИ КОМПЛЕКСАМИ 
 

 

1.1. Инновационный характер  
интеграционных процессов в сфере  

образования 

В условиях глобализации, интернационализации и либерали-
зации международных рынков высшее образование России про-
шло трудный путь периода становления рыночной экономики в 
стране. В тяжелейших экономических условиях система образо-
вания выстояла и смогла адаптироваться к рыночной среде. В 
этот период, без всякой подготовки, высшим учебным заведени-
ям пришлось самостоятельно создавать рыночные механизмы 
управления в своей структуре. Понимание необходимости изме-
нений в системе образования страны и поиск новых путей ее раз-
вития привели к кардинальным трансформациям системы обра-
зования. Реформирование часто носило противоречивый харак-
тер, сопровождавшийся множеством ошибок. Чаще всего прово-
димые реформы не имели под собой экономического обеспече-
ния. Более десяти лет вузы были вынуждены функционировать в 
условиях постоянного реформирования системы образования. 

Период реформирования характеризуется повышенным ин-
тересом к развитию теоретических положений принципов управ-
ления и функционирования системы образования в новых эконо-
мических условиях в стране и интеграции в мировую экономиче-
скую систему. Никогда ранее не было такого количества научных 
разработок, посвященных данной проблеме. В этом направлении 
заложен фундамент, который позволяет осознанно и быстро реа-
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гировать на изменяющиеся условия, принимать более взвешен-
ные и обоснованные решения на пути реформ. 

Сегодня Правительством России приняты новые программные 
документы развития образовательной системы. Это такие докумен-
ты, как «Концепция модернизации российского образования на пе-
риод до 2020 года» [40], Федеральный закон от 29.12.2012 № 273-
ФЗ «Об образовании в Российской Федерации» [150] и другие. В 
отличие от ранее проводимых реформ образования намеченные се-
годня преобразования на законодательном уровне получили финан-
совую поддержку, закрепленную в «Федеральной целевой програм-
ме развития образования на 2011–2015 гг.» [148]. Впервые с начала 
рыночных реформ развитие образования в стране выделено в каче-
стве приоритетного направления развития страны. 

Стратегическая цель в государственной политике в области 
образования, как отмечено в проекте «Концепции долгосрочного 
социально-экономического развития Российской Федерации на 
период до 2020 г.», заключается в повышении доступности каче-
ственного образования в соответствии с требованиями инноваци-
онного развития экономики и современными потребностями обще-
ства, а также задачами геополитической конкурентоспособности 
России в глобальном мире. Новым и значимым акцентом государст-
венной политики, в том числе в сфере образования, является введе-
ние понятия «инновационное развитие экономики». Система обра-
зования должна быть модернизирована в соответствии с потребно-
стями общества. Исходя из этой логики, в процессе модернизации 
системы образования необходимо переосмыслить образовательную 
теорию и практику, отечественную образовательную традицию, об-
разовательную парадигму, а также уточнить цели, задачи и меха-
низмы их реализации [148].  

Реализация этой цели предусматривает решение следующих 
четырех приоритетных задач: 

– обеспечение качества образовательных услуг и эффектив-
ности управления образовательными учреждениями (организа-
циями); 

– совершенствование структуры образовательной системы 
России в соответствии с требованиями инновационного развития 
экономики; 

– обеспечение доступности качественного образования, неза-
висимо от доходов и места жительства, формирование системы 
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целенаправленной работы с одаренными детьми и талантливой 
молодежью; 

– создание современной системы непрерывного образования, 
подготовки и переподготовки профессиональных кадров. 

Прежде чем перейти к обсуждению основной темы работы, 
связанной с повышением эффективности образования путем раз-
работки инновационных механизмов управления интегрирован-
ными образовательными структурами, необходимо рассмотреть 
ряд основополагающих понятий и определений, связанных с ока-
занием образовательных услуг как основной деятельностью в 
сфере образования. 

Во-первых, это определение самой образовательной услуги. 
В научной литературе можно найти разные подходы к определе-
нию этого понятия. Приведем несколько определений, предло-
женных различными авторами и отражающих эти подходы: 

– «полезный вид труда, непосредственно удовлетворяющий 
потребность человека в образовании и как материально-
вещественный продукт позволяющий удовлетворять образова-
тельную потребность человека самостоятельно (учебники, обу-
чающие программы, пособия и т.п.)» [14]; 

– «совокупность результатов образовательного процесса и 
сопутствующих ему вспомогательных процессов, представленная 
высшим образовательным учреждением на рынке образователь-
ных услуг и непосредственно направленная на удовлетворение 
установленных и предполагаемых образовательных потребностей 
конкретного потребителя» [26]; 

– «объем учебной и научной информации как суммы знаний 
общеобразовательного и специального характера и практические 
навыки, передаваемые личности по определенной программе» [32]; 

– «работа отдельного педагога или педагогического коллек-
тива, направленная на целесообразное (предварительно запро-
граммированное) изменение социально-психологической (в част-
ных проявлениях – профессиональной, квалификационной и т.д.) 
структуры личности обучаемого» [38]; 

– «экономическая категория, в которой концентрированно 
выражены сложные экономические отношения в области образо-
вания» [161]; 
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– «система знаний, информации, умений и навыков, которые 
используются в целях удовлетворения многоликих потребностей 
человека, общества и государства» [169]; 

– «предоставление образовательным учреждением возмож-
ности получения образования, повышающего стоимость рабочей 
силы потребителя и улучшающего его конкурентоспособность на 
рынке труда» [83]. 

Рынок образовательных услуг неразрывно связан с рядом смеж-
ных рынков (рис. 1.1) [1]. Налаживание взаимодействия с участни-
ками различных рынков позволяет расширить источники финанси-
рования, необходимые для успешного развития университетов. 
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Рис. 1.1. Взаимосвязи рынка образовательных услуг и наукоемких  
технологий со смежными рынками 

К основным экономическим категориям, характеризующим 
как образовательную деятельность отдельной образовательной 
организации, так и систему образования страны в целом, относят 
«качество образовательных услуг» и «конкурентоспособность 
образовательных учреждений». Существует множество опреде-
лений этих понятий. 
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Только понятие качества образования имеет десятки опреде-
лений [62]. 

«Качество образования – это совокупность свойств образова-
ния, обусловливающих его способность удовлетворять опреде-
ленные потребности гражданина, общества, государства в соот-
ветствии с назначением этого образования» [166]. 

«Качество образования – это способность образовательного 
продукта или услуги соответствовать предъявляемым нормам 
государственного стандарта и социального заказа» [5]. 

«Качество образования – это степень соответствия характе-
ристик деятельности образовательного учреждения установлен-
ным требованиям» [153]. 

«Качество образования – это сбалансированное соответствие 
образования и подготовки специалиста как процесса и результата 
многообразным потребностям личности, общества и государст-
ва» [79]. 

Из определений следует, что качество образования – понятие 
относительное. По большому счету качество определяется степе-
нью соответствия уровню развития мировой научной мысли. С 
другой стороны, качество образования оценивают потребители. А 
потребителями являются государство, производители товаров и 
услуг и, в конце концов, те, кто сам участвует в процессе обуче-
ния. При этом критерии у всех могут существенно отличаться. 
Роль государства состоит в том, чтобы сблизить оценки качества 
образования, даваемые различными потребителями. 

Качество образования, обеспечиваемое университетом, опре-
деляется состоянием его элементов (рис. 1.2). 

Наиболее авторитетные ученые, такие, как В.А Зернов [31], 
М.А. Лукашенко [54], Ю.Б. Рубин [118, 119], считают, что поня-
тия качества и конкурентоспособности тесно взаимосвязаны. 
Теоретико-методологические основы управления конкурентоспо-
собностью высшего учебного заведения рассмотрены в работах 
С.А. Мохначева [76, 77]. Несмотря на то, что имеет место конку-
ренция вузов различных регионов, вузов в самих регионах и даже 
внутривузовская конкуренция, действительно конкурентоспособ-
ным образованием является только то, которое сможет обеспе-
чить конкурентоспособность товаров и услуг смежных рынков на 
международном уровне. 
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Рис. 1.2. Составляющие системы качества образования образовательной  
структуры (вуза)1 

Многие исследователи считают, что важнейшим механизмом 
достижения цели и решения задач повышения качества и эффек-
тивности образовательных услуг, поставленных в Концепции мо-
дернизации российского образования, является создание интег-
рированных образовательных структур. Среди них Л.М. Гохберг, 
Г.А. Китова, Т.Е. Кузнецова [22], В.А. Никитин [84], И.С. Павлов 
[94], Г.А. Сульдина [137], К.М. Щепакин, Е.С. Щербакова [169]. 

Чтобы понять потенциальные возможности интегрированных 
структур в образовании, необходимо уточнить смысл самого тер-
мина «интеграция», или «процесс интеграции». 

Самое общее определение интеграции дается в Философском 
энциклопедическом словаре: «…сторона процесса развития, свя-
занная с объединением в целое ранее разнородных частей и эле-
ментов. Процессы интеграции могут иметь место как в рамках 
уже сложившейся системы – в этом случае они ведут к повыше-
нию уровня ее целостности и организованности, так и при воз-
никновении новой системы из ранее несвязанных элементов. От-
дельные части интегрированного целого могут обладать различ-

                                                      
1 Доступно на URL: htth://www.penzgtu.ru/59/160/324\873/876 
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ной степенью автономии. В ходе процессов интеграции в системе 
увеличивается объем и интенсивность взаимосвязей и взаимодей-
ствий между элементами, в частности надстраиваются новые 
уровни управления» [152]. 

В своей работе В.Г. Онушкин и Е.И. Огарев [91] интеграцию 
определяют как «процесс и результат взаимодействия обособлен-
ных структурных элементов какой-либо совокупности, приводя-
щей к оптимизации связей между ними и к их объединению в од-
но целое, т.е. в единую систему, обладающую новым качеством и 
новыми потенциальными возможностями». 

Детальное рассмотрение термина «интеграция» с различных 
позиций дано в работе А.Н. Стергигова [133]. Многообразие 
взглядов на это понятие отображено на рис. 1.3. 

 

Интеграция 

Сумма бесконечно 
малых частей 

Процесс взаимного 
приспособления  

и сотрудничества 

Процесс, ведущий  
к состоянию 
связанности 

Состояние связан-
ности отдельных 

частей или функций 

Объединение  
в целое каких-либо 

частей 

Связанный,  
цельный, единый 

 
Рис. 1.3. Значения термина «интеграция»  

Интеграционные процессы в образовании имеют свои осо-
бенности.  

В образовании различают три направления интеграции. 
1. Содержательная интеграция (создание интегрированных 

образовательных программ и курсов разных видов и типов, а 
также разной предметной направленности). 
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2. Организационно-технологическое направление, которое 
включает интегрированные формы обучения, интегрированные 
формы образования, интегрированные технологии и т.д. 

3. Организационно-управленческое (институциональное) на-
правление, которое основано на построении внутриобразовательных 
связей и взаимоотношений, внешних связей образовательных сис-
тем, интеграции науки и образования, образования и бизнеса. 

Если первое направление связано с разработкой интегриро-
ванных образовательных программ, то второе – с развитием ин-
новационных технологий обучения, третье относится к разработ-
ке эффективных форм организации образовательных структур. 

Инновационный характер этих направлений прослеживается 
в том, что в обоих случаях предполагается разработка нововведе-
ний, направленных на повышение качества, эффективности и 
экономичности образовательных учреждений. Каждое из направ-
лений предполагает свои принципы и инструменты управления. 

Организационно-управленческое направление, как правило, в 
качестве одной из задач ставит перед собой создание условий для 
инноваций организационно-технологического характера. 

В рамках данного исследования автор считает целесооб-
разным проанализировать процесс интеграции образователь-
ных организаций (слияния и поглощения) на наличие признаков 
инновации или инновационной деятельности.  

Выдвигаем гипотезу: «Интеграция образовательных орга-
низаций (слияния и поглощения) неразрывно связана с органи-
зационными нововведениями, что в конечном итоге позволяет 
поставить знак равенства между понятиями «интеграция» и 
«организационная инновация» при рассмотрении процессов 
слияний и поглощений в сфере образования».  

Проведем теоретическое доказательство выдвинутой гипоте-
зы путем сопоставления основных признаков понятия «иннова-
ция» [4] и сущностных характеристик понятия «интеграция» при 
слияниях и поглощениях в сфере образования.  

В первой колонке табл. 1.1 представлены основные признаки 
инноваций и инновационной деятельности, во второй колонке – 
сущностные характеристики интеграции (слияний и поглоще-
ний), а в третьей в результате сравнения сделаны выводы о нали-
чии/отсутствии данного признака инновации в характере инте-
грации образовательных структур. 
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Таблица 1.1 

Сопоставление понятий «инновация» и «интеграция» в сфере  
образования (сост. автором на основе анализа научной  

литературы) 

Основные признаки  
инновации и иннова-

ционной деятельности 

Сущностные характери-
стики интеграции (слия-

ний и поглощений) в 
системе образования 

Наличие/отсутствие  
признака инновации  

– новизна процесса или 
результата (относи-
тельные преимущества 
по сравнению с тради-
ционными решениями); 

– материализованный 
конечный результат, 
прикладной характер 
использования; 

– ограниченное время 
существования (от за-
рождения инновации до 
ее замены более совер-
шенным или эффектив-
ным продук-
том/процессом); 

– целенаправленная 
деятельность на повы-
шение эффективности, 
экономичности, качест-
ва жизни 

– процесс и результат 
упорядочения, согласова-
ния и объединения (по-
глощения, слияния, 
сближения) отдельных 
образовательных струк-
тур и функций образова-
тельной системы в цело-
стный организм с новым 
качеством и более высо-
кими потенциальными 
возможностями; 

– процессы интеграции 
возникают при наличии 
предпосылок и имеют 
временные рамки; 

– целенаправленная дея-
тельность на получение 
синергетического эффек-
та, обеспечивающего 
повышение эффективно-
сти и экономичности  

– наличие признака но-
визны в части структуры 
и функций (относитель-
ные преимущества по 
сравнению с первона-
чальным состоянием); 

– наличие признака ма-
териализованного конеч-
ного результата и при-
кладного характера ис-
пользования; 

– наличие признака ог-
раниченного времени 
периода формирования 
нового интегрированно-
го объекта; 

– наличие признака це-
ленаправленной дея-
тельности на повышение 
эффективности, эконо-
мичности, качества жиз-
ни 

 
При интеграции образовательных организаций происходит 

пересмотр сложившихся организационных структур управления, 
формируются новые сложные, мультиструктурные, многосубъ-
ектные структуры объединенных образовательных организаций, 
что качественно изменяет образовательные структуры и функции 
управления объединенной организации за счет организационной, 
управленческой и экономической синергии.  

В результате анализа, проведенного в табличной форме, до-
казано наличие основных признаков инновации: новизны в части 
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организационно-управленческого аспекта, прикладного характера 
материализованного конечного результата, ограниченного вре-
мени существования и целенаправленной деятельности на повы-
шение эффективности и экономичности.  

Проведенный анализ и сопоставление основных признаков 
и характеристик понятий «инновация» и «интеграция» позво-
ляют сделать вывод, что интеграция (слияния и поглощения) в 
системе образования в обязательном порядке обеспечивает 
структурные и организационные нововведения, то есть нераз-
рывно связана с организационными инновациями. 

Следовательно, можно поставить знак равенства между 
экономическими категориями «интеграция (слияния и погло-
щения)» и инновация в части организационно-управленческого 
аспекта, т.е. «организационная инновация». 

Основными предпосылками интеграции образовательных 
структур являются проблема повышения качества образования и 
растущая конкуренция на рынке образовательных услуг 
(рис. 1.4). 

 

 

Предпосылки 
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Рис. 1.4. Предпосылки интеграционных процессов в сфере образования 
(сост. автором) 
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Совершенствование качества образования обусловлено го-
сударственной политикой, ориентированной на инновационное 
развитие экономики страны и ее социальной направленности; 
необходимостью создания конкурентоспособной экономики. В 
связи с этим определена установка приоритетности развития 
образования в государственной политике как одного из важ-
нейших факторов национальной безопасности и благосостояния 
страны. 

Открытость общества усиливает процессы конкуренции об-
разовательных структур на внутреннем и международном рын-
ках. Конкурентоспособность на международном рынке носит ин-
тегральный характер, представляя образовательную систему 
страны в целом. 

Конкуренция на рынке образовательных услуг принципиаль-
но отличается от конкуренции, имеющей место на большинстве 
рынков товаров и услуг. Качество образовательных услуг не мо-
жет быть надежно установлено потребителями. Для таких това-
ров и услуг применяется термин «доверительные». Для них не 
гарантируется высокое качество, особенно в тех случаях, когда 
целью конкуренции является сохранение или расширение сег-
ментов рынка, контролируемого отдельными предприятиями. 
Подобная конкуренция лишает образовательные структуры цено-
вой «надбавки за качество», которая покрывала бы возросшие 
издержки на высококачественные услуги. 

В настоящее время для большинства российских вузов кон-
курентная борьба за студентов является первоочередной задачей. 
Такая конкуренция не способствует повышению качества образо-
вания, а скорее дает отрицательный эффект. 

Производственные структуры, формирующие рынок труда, 
оказывают крайне низкое влияние на качество образования. В 
стране должны заработать рыночные стимулы к повышению ка-
чества высшего образования, зарождающиеся на рынке труда. 

В системе высшего профессионального образования1 в на-
стоящее время сложились несколько форм институциональной 
интеграции: федеральные университеты, университетские  

                                                      
1 Наименования уровней профессионального образования даются в 

исторической ретроспективе до принятия «Федерального закона «Об 
образовании в Российской Федерации» от 29.12.2012 № 273-ФЗ 
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комплексы, ассоциации, корпоративные университеты, научно-
производственные комплексы, технопарки. Большинство форм 
институциональной интеграции имеют региональную основу, т.е. 
создавались вокруг и на базе ведущих региональных вузов и уни-
верситетов. 

1.2. Анализ процессов слияния и поглощения  
в сфере образования 

В Концепции федеральной целевой программы развития об-
разования на 2011–2015 годы отмечается, что первое десятилетие 
XXI века явилось периодом начала формирования основ для 
дальнейшего инновационного развития российского образования, 
значительных институциональных изменений, обеспеченных го-
сударственным планово-бюджетным финансированием. В то же 
время реакция системы образования на эти изменения остается 
недостаточно оперативной, запаздывает относительно темпов 
социально-экономического развития России, уровень развития 
отечественного образования пока не соответствует требованиям 
инновационного социально ориентированного развития стра-
ны [148]. 

Для того чтобы обоснованно использовать интеграционные 
механизмы в образовании необходимо хорошо представлять про-
цессы трансформации системы образования, проходившие в по-
следнее десятилетие. Рассмотрим процессы трансформации, ин-
теграции и слияния образовательных структур в этот период, 
происходившие на территории Приморского края. 

Более 20% населения Приморского края, согласно общерос-
сийской статистике, составляет общая численность обучающихся 
образовательных учреждений всех уровней [112, 131].  

Доля населения, имеющего высшее образование, сейчас 
вдвое больше, чем в советское время. 

Начиная с 1997 года и вплоть до 2006 года численность сту-
дентов высших учебных заведений края неуклонно увеличива-
лась. Наметившееся в последние годы снижение численности 
студентов объясняется снижением численности выпускников 
средней общеобразовательной школы (рис. 1.5) [105]. 

Среди студентов, поступивших в вузы в 2011/2012 учебном 
году, выпускники средних школ составили 72,2% (в 2010 году – 
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65,3%, 2006 году – 75,8%). Доля студентов, поступивших в вузы в 
год окончания средней школы, составила 52,6% (в 2010 году – 
43,4%, 2006 году – 62,6%). 

 

Рис. 1.5. Динамика движения численности студентов высших учебных  
заведений  

В 2011/2012 учебном году доля поступивших в вузы, имею-
щих среднее профессиональное образование, составила 15,9% (в 
2010 году – 22,4%, 2006 году – 16,3%), начальное профессио-
нальное образование – 2,5% (в 2010 году – 4,5%, 2006 году – 
5,3%). 

В 2011 году на 10 тыс. человек населения приходилось 
434 студента государственных вузов (в 2001 году – 359, 2006 го-
ду – 495). 

В 2011 году прием в государственные вузы составил 12,7 тыс. 
человек, что в 1,7 раза меньше чем пять лет назад [131]. В государст-
венных вузах наибольшая доля студентов очной формы обучения 
(55,4%) при существенной доле заочного обучения (41,3%). В негосу-
дарственных вузах преобладающей формой является заочная форма 
обучения (91,6%). Распределение численности студентов высших 
учебных заведений по формам обучения в 2011/2012 учебном году 
представлено на рис. 1.6 [112]. Негосударственные вузы, как 
правило, являются филиалами вузов из других регионов страны. 
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а) б) 

Рис. 1.6. Распределение численности студентов высших учебных  
заведений по формам обучения в 2011/2012 учебном году 

(а – государственные; б – негосударственные) 

В большой степени открытие филиалов вузов объясняется 
востребованностью заочной формы обучения. 

Новым явлением, которое проявилось в последнее деся-
тилетие, можно считать получение второго высшего образования. 
В 2011 году для получения второго высшего профессионального 
образования в вузы края было принято 632 человека и на начало 
2011/2012 учебного года численность таких студентов составила 
1945 человек. 

Количество государственных вузов стабильно сохранялось 
до 2011 года, когда был образован Дальневосточный феде-
ральный университет, в состав которого вошли 4-е госу-
дарственных вуза. 

Главной целью создания федеральных университетов, со-
гласно концепции Министерства образования и науки Россий-
ской Федерации, является развитие системы высшего профес-
сионального образования на основе оптимизации региональных 
образовательных структур и укрепления связей образовательных 
учреждений высшего образования с экономикой и социальной 
сферой федеральных округов [111]. 

Министерство образования и науки определило стратегиче-
скую миссию федерального университета – формирование и раз-
витие конкурентоспособного человеческого капитала в феде-
ральных округах на основе создания и реализации инновацион-
ных услуг и разработок. 

По мнению автора данной работы, формулировки цели соз-
дания федеральных университетов достаточно расплывчаты,  
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а это значит, что полного понимания стратегии пока нет. Скорее 
всего эффект будет достигнут за счет концентрации ресурсов и 
исключения дублирования в подготовке кадров. Эффект от соз-
дания федеральных университетов должен сказаться в более от-
даленном будущем.  

Интеграция вузов в рамках федерального университета – это 
решение правительства, продиктованое государственными при-
оритетами. В данной работе нас больше интересуют интегра-
ционные процессы, которые были обусловлены экономическими 
причинами и соответственно по инициативе самих образо-
вательных учреждений. 

Последнее десятилетие характеризовалось бурным ростом 
количества филиалов вузов края [105]. Процесс начал офор-
мляться начиная с 2003 года и в 2007 году достиг своего пика, 
когда на территории Приморского края официально действовал 
41 филиал (рис. 1.7). Затем количество филиалов стало 
сокращаться. Часть филиалов не прошли государственную 
аккредитацию и были закрыты. При слиянии вузов в рамках 
федерального университета произошло и слияние филиалов 
различных вузов, участвующих в объединении, в рамках 
отдельных городов. В настоящее время количество филиалов 
вузов снизилось до 24. 

 

Рис. 1.7. Динамика системы высшего образования Приморского края 

Филиалы вузов, как правило, возникали не на пустом месте, а 
на базе действующих образовательных структур СПО и НПО. 
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Обычно составляющие СПО и НПО сохранялись, только в 
несколько иной форме. 

Например, филиал ВГУЭС в г. Артеме возник на базе 
Артемовского индустриально-педагогического техникума, 
филиал теперешнего ДВФУ (а ранее ДВГТУ) в г. Дальнегорске 
был создан на базе Дальнегорского индустриального техникума.  

Реже филиалы создавались в отдаленных территориях края с 
нуля как отдельные образовательные структуры для реализации 
программ ВПО.  

Демографическая проблема и чрезвычайно активная позиция 
вузов на рынке образовательных услуг сделала высшее образова-
ние «слишком» доступным. Вузы буквально ведут борьбу за каж-
дого студента. Это не могло не отразиться на востребованности 
других образовательных уровней подготовки (НПО и СПО). Ди-
намика численность выпускников по уровням образования пред-
ставлена на рис. 1.8. 

 

Рис. 1.8. Динамика численность выпускников ВПО, СПО, НПО 
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За десять лет структура подготовки кадров в учреждениях 
профессионального образования кардинально изменилась. Рынок 
труда перенасыщен людьми с высшим профессиональным обра-
зованием. Это привело к тому, что сегодня край испытывает ост-
рую необходимость в рабочих кадрах. 

Такая проблема обозначилась не только в Приморском 
крае, но и по всей стране. В официальных документах прави-
тельства отмечается, что более четверти выпускников учреж-
дений высшего профессионального образования не трудоуст-
раиваются по полученной в учебном заведении специальности. 
А в случае поступления на работу по специальности они не 
владеют современными и эффективными способами деятель-
ности на производстве. 

О существующем перекосе в структуре подготовки кадров по 
уровню профессионального образования в Приморском крае сви-
детельствуют данные по ее изменению за последние десять лет 
(рис. 1.9). 

 

31,6 

32,4 

36,0 

22,5 

57,7 

19,8 

2001 2011 

Среднее 
специальное 

Высшее 

Начальное 

 

Рис. 1.9. Структура подготовки кадров по уровню профессионального 
образования (%) 

Средняя школа является основным источником контингента 
высших учебных заведений. В последние годы произошли суще-
ственные изменения в структуре общеобразовательных учрежде-
ний края. 

На территории Приморского края на начало 2011/2012 учеб-
ного года функционировало 540 муниципальных общеобразова-
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тельных учреждений, в том числе 11 гимназий, 5 лицеев, 26 об-
щеобразовательных учреждений с углубленным изучением пред-
метов. Динамика изменения количества общеобразовательных 
школ и школ-интернатов представлена на рис. 1.10. 

 

Рис. 1.10. Количество общеобразовательных школ и школ-интернатов 

Под влиянием демографических процессов существенно из-
меняется структура общеобразовательных учреждений. Только в 
2010/2011 учебном году было реорганизовано 31 и ликвидирова-
но 2 общеобразовательных учреждения. В 2011/2012 учебном 
году было реорганизовано 15 школ путем поглощений и присое-
динений к другим общеобразовательным учреждениям. Основная 
причина реорганизации – уменьшение количества обучающихся. 

По данным Приморскстата число обучающихся в общеоб-
разовательных школах с 2000 года по 2012 год уменьшилось на 
38,5% (рис. 1.11). 

Уменьшение количества общеобразовательных школ обу-
словлено не только демографическими проблемами, но и тем, что 
в последние годы было организовано множество структур, осу-
ществляющих подготовку соответствующую уровню среднего 
общего образования, в том числе колледжи и гимназии при вузах. 

Как видно из рис. 1.11 минимум выпускников, получивших 
аттестат о среднем общем образовании, приходится на 2010год, 
что на 57,6% меньше чем в 2000 году. Именно в этом году в пол-
ной мере проявились кризисные явления начала 90-х годов, про-
исходившие в нашей стране. В ближайшие годы существенных 
изменений по количеству выпускников школ не предвидится. 
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Рис. 1.11. Численность обучающихся и получивших аттестат  
в общеобразовательных школах (тыс. чел.) 

Интеграционные процессы, происходившие в системе обра-
зования края в последнее десятилетие, затронули все ступени обра-
зования, в том числе, и начальное профессиональное образование. 

Система начального профессионального образования при-
звана обеспечить экономику Приморского края высококвалифи-
цированными рабочими кадрами. В системе начального профес-
сионального образования в 2011 году насчитывалось 38 само-
стоятельных образовательных учреждения. Из них 32 – подве-
домственных департаменту образования и науки Приморского 
края и 6 – Федеральной службе исполнения наказаний (рис. 1.12). 

 

Рис. 1.12. Динамика процессов слияния в системе начального  
профессионального образования Приморского края 
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Кроме того, на территории края программы начального про-
фессионального образования реализовывали и высшие учебные 
заведения (ВГУЭС и МГУ). 

Обучение в крае ведется по 64 профессиям для 14 отраслей 
экономики. Основными направлениями развития экономики 
Приморского края остаются: энергетика, строительство, машино-
строение, транспорт, информационные технологии. 

В 2011 году численность учащихся в этих учебных заведе-
ниях составила 12,8 тыс. человек, в том числе, в учреждениях 
департамента образования и науки Приморского края 9,7 тыс. 
человек. Количество выпускников в учреждениях начального 
профессионального образования за десять лет сократилось на 
43% (рис. 1.13) [105]. 

 

Рис. 1.13. Динамика движения численности учащихся в учреждениях  
начального профессионального образования в тыс. чел. 

Подвижность и реорганизацию учреждений начального про-
фессионального образования можно проследить на примере реор-
ганизации учреждений, подведомственных департаменту образо-
вания и науки Приморского края (табл. 1.2) [105]. 

В наибольшей степени вовлеченными в процессы интеграции 
оказались образовательные организации среднего профессио-
нального образования края. 
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Таблица 1.2 

Изменения сети начального профессионального образования 
Приморского края 

Реорганизационные мероприятия 2009 год 2010 год 2011 год 

ВСЕГО учреждений НПО 34 32 26 

в том числе 
федерального подчинения 

3 0 0 

краевого подчинения 31 32 26 

принято в краевую собственность из 
федеральной 

0 3 0 

Реорганизовано 0 2 1 

Ликвидировано 2 3 филиала 1 

Передано в состав ОУ другого уров-
ня профессионального образования 

0 1 филиал 0 

Изменен вид учреждения 0 0 4 
 

На начало 2011/2012 учебного года в крае действовало 
58 средних специальных учебных заведений (включая 34 филиа-
ла), в которых среднее профессиональное образование получали 
32,5 тыс. студентов (рис. 1.14) [105]. 

 
Рис. 1.14. Динамика движения численности учащихся в учреждениях  

среднего профессионального образования в тыс. чел. 
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Средними специальными учебными заведениями в 2011 году 
было подготовлено 6,7 тыс. специалистов среднего звена. За по-
следние пять лет выпуск уменьшился на 22,3%  

По сравнению с 2010/2011 учебным годом число самостоя-
тельных ссузов и филиалов высших учебных заведений, реали-
зующих программу среднего профессионального образования, 
сократилось на 2 единицы. 

Численность студентов средних специальных учебных заве-
дений упала на 18%. Структура учреждений среднего профессио-
нального образования на начало 2011/2012 учебного года пред-
ставлена на рис. 1.15. 

58 общее число учреждений СПО 

51 государственных 

22 самостоятельных учреждения 

22 структурных подразделения 
учреждений высшего профес-

сионального образования 

7 филиалов учреждений среднего 
профессионального образования 

7 негосударственных 

 
Рис. 1.15. Структура учреждений среднего профессионального  

образования на начало 2011/2012 учебного года 

Подготавливали специалистов среднего профессиональною 
звена 24 самостоятельных средних специальных учебных заведе-
ний (рис. 1.15), из них 2 негосударственных ссуза (1157 учащих-
ся). Доля студентов в негосударственных ссузах невелика (3,6% 
общего числа студентов СПО). 

 
Рис. 1.16. Динамика процессов слияния в системе СПО Приморского края 
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Подготовку специалистов со средним профессиональным об-
разованием повышенного уровня осуществляли колледжи. На 
начало 2011/2012 учебного года в крае работало 11 колледжей с 
численностью студентов 10,7 тыс. человек. На долю студентов 
колледжей приходилось 32,9% общего числа студентов ссузов (в 
2010/2011 учебном году – 30,4%). 

В целом в ссузах готовят специалистов по 100 специальностям 
профессионального образования. Структура выпуска специалистов 
государственными средними специальными учебными заведениями 
по отдельным специальностям в 2011 году приведена в прил. А. 

Решением правительства в последнее десятилетие образова-
тельные учреждения НПО, СПО с федерального уровня переданы 
на уровень субъектов федерации. Глубину и масштаб интеграцион-
ных процессов в системе профессионального образования показы-
вает тот факт, что в соответствии с Законом «Об образовании в Рос-
сийской Федерации» от 29.12.12 НПО как уровень профессиональ-
ного образования трансформировался в первую ступень СПО про-
граммы подготовки квалифицированных рабочих (служащих). Это 
активно подтолкнуло образовательные организации НПО к инте-
грации с образовательными организациями более высокого уровня.  

Результаты интеграции образовательных учреждений НПО и 
СПО в структуре вузов, достигнутые к 2012 году, представлены в 
табл. 1.3. 

Таблица 1.3 

Структура образовательных подразделений НПО, СПО, 
среднего общего образования в 2012 год 

Образовательные подразделения в составе  
государственных вузов (включая филиалы) 

Образова-
тельный 
уровень 

Отдельные 
образова-
тельные 

структуры ДВФУ ВГУЭС МГУ ДГАИ ДГТРУ ДВГМУ 

НПО 32 0 4 2 0 0 0 

СПО 30 8 5 3 0 4 0 

Общее 
образова-
ние (на-
чальное, 
основное, 
среднее) 

630 3 6 1 0 1 0 
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За последние десять с небольшим лет вузы Приморского края 
превратились в мощные интегрированные образовательные ком-
плексы. Наиболее развернутые структуры образовались вокруг 
двух вузов ДВФУ и ВГУЭС (рис. 1.17). 

 

ВГУЭС 

Филиал ВГУЭС в г. Артеме 
(присоединение в 1998 г) 

Филиал ВГУЭС в г. Находке 
(образован в 1996 г.) 

 

Филиалы  

Колледж сервиса и дизайна 
(присоединение  в 2005 г) 

Подразделения НПО и 
СПО в структуре вузов 

Профессиональный лицей 
(присоединение в 2006 г) 

Колледж сервиса и дизайна 
присоединение лицея в 2008 

Академический колледж 
(образован в 1997 г.) 

ДВФУ 

Профессиональный колледж 
(образован в 2007 г) 

Университетский комплекс 
«Гимназия- колледж» 

(присоединение в 2007 г) 
 

Колледж ДВГУ 
(образован в 1994 г) 
 

Филиал ДВФУ в г. Артеме 
(образован в 1998 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Находке 
(образован в 1997 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Арсеньеве 
(образован в 2011 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Дальнегорске 
(образован в 1997 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Большом Камне 
(образован в 2011 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Дальнереченске 
(образован в 1996 г.) 

Филиал ДВФУ в г. Лесозаводске 
(образован в 1998 г.) 

 

Филиал ДВФУ в г. Спасске-Дальнем 
(образован в 2000 г.) 

 

Филиал ДВФУ в г. Партизанске 
(образован в 2000 г.) 

 

Филиал ДВФУ в г. Уссурийске 
(образован в 2001 г.) 

 
Филиал ДВФУ в п. Кировский  

(образован в 1999 г.) 
 

ДГТРУ 

Филиал ВГУЭС в г. Уссурийске 
(присоединение в 2010 г) 

Филиал ВГУЭС в г. Благовещенске 
(присоединение в 2007 г) 

Дальневосточное 
мореходное училище 

(присоединение в 2012 г.) 

Колледж «Дальрыбвтуз» 
(присоединение в 2005 г.) 

Находкинский 
рыбопромышленный институт 

(образован в 1999 г.) 
 

Славянский технический 
рыбохозяйственный институт 

(образован в 2005 г.) 
 

Лицей «Дальрыбвтуз» 
(присоединение в 2005 г.) 

Филиал МГУв г. Находке 
(образован в 2005 г.) 

Филиал МГУ в г. Благовещенске 
(образован в 2005 г.) 

 

МГУ 

Лицей МГУ 
(образован в 2001 г.) 

Морской технологический 
колледж МГУ (образован в 

2006 г.) 

Морской колледж МГУ 
(образован в 1998 г.) 

 

Рис. 1.17. Структура образовательных подразделений вузов 
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ДВФУ достиг таких результатов благодаря недавнему объе-
динению вузов и на сегодняшний день имеет самую разветвлен-
ную сеть филиалов. Остается не ясным, нужна ли такая структура 
ДВФУ для выполнения возложенной на него миссии. 

Филиалы «Дальрыбвтуза» (ДВГТРУ) и Морского универси-
тета (МГУ) узко специализированы и полностью ориентируются 
на подготовку специалистов для соответствующих отраслей. 

Медицинский университет (ДВГМУ), в силу своей специфи-
ки, не имеет образовательных структур в форме филиалов. Но 
медицинский университет имеет самую широкую сеть представи-
тельств в учреждениях здравоохранения края. В первую очередь 
это представительство кафедр в крупных клиниках края, где 
практикуют преподаватели и ученые университета и проходят 
практику студенты. Академия искусств (ДГАИ) тоже не имеет 
своих филиалов, но поддерживает тесные связи с профильными 
образовательными учреждениями (например, художественными 
и музыкальными школами). В структуре академии есть Детский 
эстетический центр «Мир Искусства». 

Процесс интеграции с участием вузов края более подробно 
представлен в табл. прил. А. 

Вузы Приморского края по-разному реагировали на измене-
ние демографической обстановки в крае и спроса на образова-
тельные услуги. Отдельные вузы – ВГУЭС и МГУ – старались 
компенсировать уменьшение количества студентов увеличением 
набора на СПО (табл. 1.4). В итоге за 7 лет, потеряв контингент 
ВПО на 25%, вузы края увеличили контингент СПО на 44%. 

Таблица 1.4 

Структура контингента студентов вузов Приморского края 
по образовательным уровням 

2005 2012 Изменение (+/-) Вуз 

ВПО СПО ВПО СПО ВПО СПО 

1 2 3 4 5 6 7 

ДВГУ 21 723 821 – – – – 

ДВГТУ 18 045 2783 – – – – 

ТГЭУ 11 041 296 – – – – 
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Окончание табл. 1.4 

1 2 3 4 5 6 7 

УГПИ 4848 0 – – – – 

ДВФУ – – 38 455 4032 -17 202 132 

ВГУЭС 19 203 3152 12 015 5424 -7188 2272 

МГУ 5960 546 5126 1170 -834 624 

ДГАИ 506 0 453 58 -53 58 

ДГТРУ 7566 226 6608 587 -958 361 

ТГМУ 2949 0 3116 0 167 0 

Негосудар-
ственные 
вузы 

2930 0 3070 0 140 0 

Итого по 
краю 

102 070 7824 76 440 11 271 -25 630 +3447 

 
Следуя спросу на образовательные услуги со стороны потре-

бителей этих услуг, образовательные учреждения края по струк-
туре выпуска специалистов не в полной мере отвечают спросу на 
них со стороны предприятий. Вследствие этого у ряда выпускни-
ков возникают трудности с трудоустройством. Сравнительный 
анализ востребованности специалистов различных образователь-
ных уровней, выпускаемых в Приморском крае и по России в це-
лом, представлен на графиках прил. Б, В, Г. На графиках для 
сравнения представлена структура набора по основным специ-
альностям на различные образовательные программы. Информа-
ция для анализа была почерпнута на сайте «Система интерактив-
ного мониторинга трудоустройства выпускников» [123]. 

Мониторинг образования, регулярно проводимый ведущими 
социологическими агентствами, показал одну отличительную 
особенность, которой нет ни в одной стране мира. У нас 88% на-
селения хочет, чтобы их дети получили высшее образование, а на 
рынке труда доля работников с высшим образованием – порядка 
25–30%. Как следствие – до 70% выпускников вузов России по 
ряду направлений подготовки не работают по специальности, а 
предприятиям тем временем не хватает квалифицированных ра-
ботников. 
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Значительная часть выпускников имеет трудности трудоуст-
ройства не из-за приобретенной специальности, а в связи с несо-
ответствием требованиям работодателей. В настоящее время ра-
ботодатели желают получить специалиста, готового сразу вклю-
читься в производственный процесс. 

Таким образом, мониторинг процессов слияний и поглоще-
ний в системе российского образования подтверждает высокую 
интенсивность этих процессов. Возникает вопрос, а как эффек-
тивно управлять вновь созданными интегрированными образова-
тельными структурами? 

Для того чтобы ответить на этот вопрос, исследуем сначала 
проблемы и специфику использования теории слияния и погло-
щения в сфере образования. 

1.3. Специфика использования теории слияния  
и поглощения в сфере образования 

Задачи обеспечения инновационного развития экономики и 
формирования общества, основанного на знаниях, требуют изу-
чения взаимодействия между различными институтами в сферах 
науки, образования и производства. Взаимодействие осуществля-
ется в рамках процессов интеграции. 

Теория экономической целесообразности формирования ин-
тегрированных структур получила свое развитие в пространстве 
промышленного производства. Развитие теории обусловлено по-
иском путей достижения конкурентных преимуществ за счет соз-
дания более эффективной организационной структуры. Основные 
положения теории справедливы и для образовательных структур. 

В силу специфики образовательной сферы необходимо твор-
ческое переосмысление теории применительно к условиям сис-
темы образования. Развитию методологии анализа и экономиче-
ского содержания процессов корпоративной интеграции в обра-
зовании посвящены работы известных российских и зарубежных 
ученых: А.Г. Гранберга, О.С. Виханского, Г.Б. Клейнера, 
Б.З. Мильнер, В.Р. Атоян, Л.Э. Миндели, М. Мескона, М. Порте-
ра, Ф. Перу Однако теория формирования интегрированных 
структур в образовании еще молода. К настоящему времени в 
этой области еще не накоплено достаточного практического опы-
та, а имеющийся опыт требует систематизации и обобщения. 
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Рассмотрим основные положения теории формирования ин-
тегрированных структур, которые справедливы как для сферы 
производства, так и для образовательной сферы. Интеграционные 
процессы ведут к укрупнению масштабов бизнеса, поэтому тео-
рию преобразования бизнеса на принципах интеграции иначе на-
зывают «теорией слияния и поглощения» (от англ. Mergers & 
Acquisitions или M&A). 

В настоящее время в российской экономической науке наи-
более системно и комплексно представлена методология анализа 
экономического содержания процессов корпоративной интегра-
ции в работах С.В. Гвардина и И.Н. Чекун [19], Д.А. Ендовицкого 
[29], Ю.В. Игнатишина [34], Н.Б. Рудык и Е.В. Семенковой [120], 
И.О. Сорокиной [130]. 

С теоретической точки зрения важно определить причины 
(мотивы), побуждающие предприятия и организации к интегра-
ции в рамках новой структуры. Мотивы связаны с ожиданием 
повышения эффективности новой структуры по сравнению с 
имеющейся. Исследованию мотивов интеграции посвящены ра-
боты Ю.В. Иванова [33], П.П. Лапшина и А.Е. Хачатурова [47], 
А.А. Левина [50], В.В. Терехова [141], Н.Б. Хасаншиной [157]. 
Анализ современных концепций мотивации к интеграции позво-
ляет сделать вывод о том, что основной причиной процессов 
слияния и поглощения является рациональное стремление ме-
неджмента компаний-участников получить и усилить синергети-
ческий эффект. Другими словами, в основе теории слияния и по-
глощения лежит теория синергии. 

Классическая концепция возникновения синергетического 
эффекта состоит в том, что суммирующий эффект взаимодейст-
вия двух или более факторов, характеризующийся тем, что их 
действие существенно превосходит эффект каждого отдельного 
компонента в виде их простой суммы. Например, «стоимость ин-
тегрированного участника АВ > (стоимость А + стоимость В)». 

Внутренняя структура синергетического эффекта характери-
зуется видами интеграционной синергии. В настоящее время в 
научной литературе не сложилось единой классификации видов 
синергии, достигаемой в процессах слияния и поглощения. 

Синергия может иметь как положительный эффект, так и от-
рицательный. Наиболее полный список видов положительной 
интеграционной синергии включает семь позиций: операционная 
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синергия; финансовая синергия; инвестиционная синергия; функ-
циональная синергия; маркетинговая синергия; управленческая 
синергия; инновационная синергия. 

В условиях российской действительности можно добавить 
восьмой вид синергии – это экономическая защищенность бизне-
са (синергия безопасности). Ему не уделяется внимания в науч-
ных публикациях. Однако в ряде случаев этот вид является клю-
чевым мотивом интеграции. 

Основные мотивы к интеграции и возможные виды синерге-
тического эффекта представлены на рис. 1.18. 

Изменение способа 
управления, ликвидация 
дублирующих функций 

Удовлетворение личных 
интересов менеджеров 

Налоговые мотивы Диверсификация 
производства 

Недооценка поглощаемой 
/присоединяемой компании 

Возможность использования 
избыточных ресурсов 

Мотивы формирования 
интегрированных 

корпоративных структур 

Получение положительного 
синергетического эффекта 

Операционная 
синергия 

Финансовая 
синергия 

Инвестиционная 
синергия 

Функциональная 
синергия 

Маркетинговая 
синергия 

Управленческая 
синергия 

Инновационная 
синергия 

 

Рис. 1.18. Основные мотивы формирования интегрированных структур1 

                                                      
1 Модифицировано автором из http://rudocs/exdat.com/docs\index-

97536.html 
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Каждый вид синергии характеризуется внутренним экономи-
ческим содержанием. Проанализируем виды синергии примени-
тельно к сфере образования. 

Операционная синергия дает экономию за счет увеличения 
масштабов деятельности, которая возникает при горизонтальной 
или вертикальной интеграции в том случае, если участники объе-
динения создают единые центры управления, единую инфра-
структуру, тем самым снижая постоянные расходы на единицу 
продукции. 

Финансовая синергия заключается в росте стоимости интег-
рированной компании, который происходит на основе оптими-
стических ожиданий игроков рынка после объединения и, как 
следствие, роста цен на акции; за счет снижения налоговой базы 
на основе объединения амортизационных отчислений и убытков 
прошлых лет; высвобождения финансовых ресурсов за счет эко-
номии на масштабах деятельности; за счет формирования нового 
портфеля активов с разными уровнями колебаний спроса на про-
дукцию. 

Инвестиционная синергия. Эффект роста инвестиционных воз-
можностей достигается за счет повышения привлекательности ин-
тегрированной компании для потенциальных инвесторов, что по-
зволяет получить дополнительный инвестиционный капитал. По-
требность размещения временно свободных денежных средств чаще 
всего реализуется в приобретении активов участников, их имущест-
ва, прав (инструментов) контроля, что, в свою очередь, позволяет 
оптимизировать корпоративный контроль и повысить эффектив-
ность управления новым инвестиционным портфелем интегриро-
ванной компании. 

Функциональная синергия достигается в результате структур-
но-функциональной реорганизации предприятия после интегра-
ции. Снижение асимметричности организационной структуры 
бизнеса достигается за счет пересмотра и оптимизации ее качест-
венных и количественных характеристик. Интегрированная ком-
пания получает возможность избавиться от диспропорций в орга-
низационной структуре, от неприбыльных подразделений, а так-
же перераспределить центры ответственности и прибыли. Кроме 
того, в результате интеграции могут быть сформированы новые 
организационные структуры и механизмы, обеспечивающие бо-
лее эффективное использование общих ресурсов и возможностей. 
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Эффект быстрого достижения стратегических целей также воз-
можен за счет функциональной реструктуризации компании. 

Маркетинговая синергия. Основным мотивом в этой группе 
выступает увеличение рыночной доли компании и повышение 
конкурентоспособности объединенной организации. Интеграция 
позволяет участникам, ранее конкурировавшим друг с другом, 
получить эффект снижения издержек на конкурентную борьбу. 
Возможен также эффект укрепления конкурентных позиций за 
счет взаимного дополнения сильных сторон участников. Проис-
ходит централизация и усиление маркетинговой инфраструктуры, 
что позволяет существенно снизить затраты на маркетинг. Инте-
грация позволяет оптимизировать процессы ценообразования и 
проводить более эффективную ценовую политику. Кроме того, 
слияния и поглощения часто приводят к оптимизации товарной 
политики, расширению и диверсификации продуктовой линии. 
При этом становится возможным быстрый выход на новые рынки 
с основным товаром, а также быстрый вывод нового товара на 
традиционные рынки. За счет расширения рынков сбыта при ин-
теграции обеспечивается рост клиентской базы. А в случае инте-
грации с участником, обладающим высокой репутацией, проис-
ходит обогащение имиджа интегрированной компании, что по-
зволяет ей вывести бизнес на новый уровень.  

Управленческая синергия дает повышение эффективности 
управления, как правило, на основе реструктуризации аппарата 
управления и ликвидации дублирующих функций после интегра-
ции. Качество управления повышается в результате улучшения 
координации бизнес-процессов, а также за счет роста профессио-
нально-квалификационного уровня сотрудников в результате ин-
теграции. При приобретении команды опытных менеджеров, ра-
ботающих в присоединяемой компании, достигается эффект пе-
реноса управленческих ноу-хау и компетенций. 

Инновационная синергия дает эффект за счет использования 
новых технологий в результате объединения материальных и 
технологических ресурсов. Повышение потенциала НИОКР свя-
зано с возможным совмещением и/или приобретением научно-
исследовательских центров, а также объединением кадров, спо-
собных генерировать инновации.  
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Конечно, в каждом конкретном случае интеграции структур 
формируется своя группа мотивов, целей, приоритетов и ожида-
ний участников. 

Кроме мотивов к интеграции участники процесса должны 
обладать способностью к интеграции. При интеграции участни-
кам следует оценить свои возможности по управлению более 
сложной структурой. Существуют механизмы, ограничивающие 
действие интеграционной синергии. Такие механизмы, в частно-
сти, описываются в «теории гордыни» и «теории агентских из-
держек» [162]. Ожидаемый синергетический эффект могут огра-
ничивать также факторы нестабильности глобальных, нацио-
нальных и региональных рынков, институциональные изменения, 
политические риски и прочие внешние для бизнеса факторы. 

К основным достоинствам интегрированных образователь-
ных систем относятся следующие: 

– подобные системы обеспечивают для абитуриентов и сту-
дентов большую свободу выбора образовательного маршрута, 
направлений и уровней высшего образования, а также ступеней 
профессиональной подготовки; 

– интегрированные образовательные системы обладают 
большой гибкостью в перестройке структур и содержания про-
фессионального обучения с учетом быстро изменяющейся конъ-
юнктуры рынка труда; 

– в рамках таких систем наиболее рационально используются 
научно-педагогические кадры и учебно-материальная база вузов; 

– интегрированные образовательные системы более экономич-
ны по совокупным материальным затратам и суммарным объемам 
образовательных услуг. 

В настоящее время отечественная наука, образование и биз-
нес находятся на стадии поиска жизнеспособных форм интегра-
ции. В странах с развитой рыночной экономикой интеграционные 
процессы в образовании получили большее распространение, чем 
в России. В зарубежной практике известно несколько типов инте-
грации образовательных структур [81]. 

Американский тип интеграции. Его придерживаются в США 
и Великобритании, а также странах, которые исторически нахо-
дились под их влиянием, – Канада и Австралия. Ключевую роль в 
этом типе интеграции играет непосредственно исследовательский 
университет, который выступает ядром интеграции. Университет 
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полностью берет на себя функции по реализации и внедрению 
инноваций, налаживанию связей с промышленностью, привлече-
нию государственных грантов, улучшению качества образования 
и т.д. Все решения принимаются университетом, и он свободен 
от обязательств перед государством. Основной особенностью кон-
цепции университетов такой формы интеграции является наличие 
тесных связей с промышленностью [56]. Например, Массачусетский 
технологический институт имеет связи приблизительно с 300 кор-
порациями (более половины из них – крупнейшие корпорации 
США). Сегодня мировую известность приобрел созданный по моде-
ли США технопарк «Бангалор» в Индии (начал работу в 1984 г.). 

Японский тип интеграции. Этот тип интеграционной модели 
зародился в Японии и был активно заимствован такими странами, 
как Китай, Гонконг, Южная Корея, Бразилия, Индия и т.д. Клю-
чевую роль в этом типе интеграции играет государство. «Наука 
на поток» – так можно охарактеризовать эту модель. Государство 
берет на себя обязательства по регулированию научной и произ-
водственной деятельности, инновационным исследованиям. Оно 
выступает главным заказчиком технологий. В отличие от амери-
канского типа, который подразумевает естественный процесс за-
рождения и развития интеграции, японский тип представляет со-
бой процесс искусственного аккумулирования всех составляю-
щих интегративной модели. Эта форма интегрирования получила 
наименование «технополис». Под технополисом подразумевается 
площадь, где на финансовые средства правительства создаются 
научные лаборатории, исследовательские центры, развитая ин-
фраструктура, необходимая для поддержания полноценного 
функционирования. 

Так, например, в 35 милях к северо-востоку от Токио распо-
ложен «Научный город» Цукуба. В нем живет 215 389 человек, ра-
ботающих в 50 государственных исследовательских институтах и 
2 университетах. В Цукубе находятся 30 из 98 ведущих государст-
венных исследовательских лабораторий Японии, что делает этот 
городок одним из крупнейших научных центров мира [81]. 

Смешанный тип интеграции. Этот тип интеграции распро-
странен в европейских странах: Германии, Франции, Бельгии, 
Нидерландах, Финляндии и т.д. [74, 135]. Ключевую роль здесь 
играют, как правило, технопарковые структуры. Это могут быть 
технологические или научно-исследовательские парки, иногда 



 

 40 

вырастающие до агломераций, как в случае с технополисами, но 
происходит это при активном участии администрации научных 
парков, а не государства. Государство берет на себя роль заказ-
чика, как и частный бизнес, а также создает льготные налоговые 
условия. Примером смешанной модели «научных парков», ори-
ентированной и на японскую, и на американскую, могут служить 
научные парки Франции, в частности крупнейший из них «София 
Антиполис». 

Современная российская система интеграции образования 
опирается на опыт, накопленный еще со времен СССР. В этот 
период наша страна выбрала свой путь интеграции образования и 
производства (система «завод-втуз») и интеграции образования и 
науки (система «физтех»). Анализ особенностей интеграции об-
разования, науки и производства позволяет сделать вывод о том, 
что в России получили свое развитие различные организацион-
ные формы интеграции: наукограды, технопарки, кафедры на 
предприятиях, интегрированные образовательные и научно-
образовательные комплексы типа национальных и исследова-
тельских университетов, университетских комплексов, образова-
тельных округов и т.д. 

«Система физико-технического института» (система физтех) 
впервые совместно реализована Ленинградским политехническим 
институтом и академическим Физико-техническим институтом в 
20–30-х годах. Ныне система «физтех» реализуется МФТИ, Новоси-
бирским государственным университетом и Московским институ-
том радиотехники, электроники и автоматики [55]. 

Другой подход был реализован в системе «завод-втуз». Сис-
тема «завод-втуз» – это интеграция высшего технического учеб-
ного заведения с крупными предприятиями. Важнейшим прин-
ципом организации учебного процесса здесь является соединение 
обучения и воспитания студентов с их производительным трудом 
на базовом предприятии в рамках инженерно-производственной 
практики. 

Ведущим среди учебных заведений, практикующих основан-
ную на такой интеграции форму обучения «завод-втуз», был и 
остается Московский государственный индустриальный универ-
ситет, готовящий специалистов для АМО ЗИЛ. В 1960 г. было 
организовано несколько заводов-втузов, в их числе – завод-втуз 
при ЗИЛе (г. Москва), завод-втуз при Ленинградском металличе-
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ском заводе, завод-втуз при «Красмашзаводе» (г. Красноярск), 
завод-втуз при заводе «Ростсельмаш» (г. Ростов-на-Дону), завод-
втуз при заводе САМ (г. Пенза) [55]. 

Первый технопарк в Российской Федерации – Томский науч-
но-технологический парк был создан в 1990 году. В настоящее 
время в России насчитывается около 40 университетских техно-
парков, среди которых 8–10 технопарков можно отнести к числу 
успешно работающих. Это университетские технопарки, создан-
ные на базе МГУ им. М.В. Ломоносова, Московского государ-
ственного технического университета электронной техники 
(г. Зеленоград), Томского государственного университета сис-
тем управления и радиоэлектроники, МЭИ (ТУ), МИФИ (ТУ), 
Санкт-Петербургского государственного электротехнического 
университета, Саратовского государственного технического 
университета, Уральского государственного технического 
университета.  

В настоящее время технопарки не дают ожидаемого эффекта. 
Можно указать ряд причин этого явления, среди которых выде-
ляют две основные причины. 

Значимость технопарков и предлагаемых ими уникальных 
сервисов не понимается в полной мере в бизнес-секторе и прави-
тельственных кругах вследствие того, что само понятие «техно-
парк» часто не имеет точного определения и используется не по 
назначению.  

Для многих инвесторов технопарки на сегодняшний день не 
оправдывают ожиданий в отношении окупаемости вложенных 
средств, а также в отношении эффективного трансфера разрабо-
танных в университетах технологий в фирмы технопарков и да-
лее в крупномасштабное производство [30]. 

Новой формой интеграции в России стали федеральные уни-
верситеты. Первым федеральным университетом стал Сибирский 
федеральный университет, организованный в 2006 году. Затем 
был организован Южный федеральный университет. В течение 
2010–2011 гг. еще в четырех федеральных округах были созданы 
такие университета: Северный (Арктический) федеральный уни-
верситет, Казанский (Приволжский) федеральный университет, 
Уральский федеральный университет, Дальневосточный феде-
ральный университет и Северо-Восточный федеральный универ-
ситет. 
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В результате слияния университетов ожидаются следующие 
синергетические эффекты: 

– повышение качества образования вследствие единых для 
объединяемых вузов стандартов качества образования, единой 
научно-исследовательской базы, возможности проводить меж-
дисциплинарные исследования, ускорения межвузовских комму-
никаций и т.д.;  

– ускорение инновационного развития вузов. Стимулирова-
ние междисциплинарных исследований, более эффективное со-
трудничество с бизнес-сообществом, более высокий уровень 
профессорско-преподавательского состава, ускорение коммуни-
каций, свободный доступ к научно-исследовательской базе объе-
диненных вузов;  

– экономия на транзакционных издержках, система взаимо-
зачетов, возможная экономия за счет оптимизации образователь-
ных программ, дублирующих служб, возможность более рацио-
нального использования финансовых средств;  

– эффективное использование материально-технической ба-
зы, сокращение затрат, связанных с обучением одного студента; 
рост доходов образовательного холдинга за счет таких факторов, 
как доминирующее положение в отрасли, усиление связей с оте-
чественной и зарубежной бизнес-средой, развитие программ 
взаимодействия с международными научными, образовательны-
ми и благотворительными организациями; 

– отдельно можно выделить создание единого информацион-
ного портала, на котором будут располагаться электронные вер-
сии всего библиотечного фонда, созданного путем объединения 
библиотек вузов.  

Создание и развитие форм взаимоотношений объединенного 
университета и коммерческих организаций служит предпосылкой 
наращивания человеческого капитала региона и развития науко-
емких видов экономической деятельности. 

Спешную реализацию проектов по созданию федеральных 
университетов возможно объяснить тем, что такая проблема дав-
но назрела и связана с борьбой за конкурентоспособность на ме-
ждународном рынке, а также с переизбытком подготовки кадров 
по отдельным направлениям и дефицитом кадров по другим на-
правлениям. 
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В России процессы объединения университетов в федераль-
ные решался исключительно государством, а не самими вузами, 
как это происходит в странах Евросоюза. Например, недавно 15 
вузов Германии объявили о желании объединиться для улучшения 
условий научной работы и учебы. Они рассчитывают, что такое 
объединение позволит им с большей отдачей представлять свои 
интересы на международном уровне. Вопрос, кто и на каких усло-
виях будет объединяться, у нас решает в значительной степени 
государство [95]. 

Многие специалисты считают, что повышение качества обра-
зования сдерживается низким уровнем преемственности образо-
вательных уровней. Сегодня профессиональные образовательные 
учреждения заинтересованы в способных, профессионально ори-
ентированных выпускниках общеобразовательных школ; пред-
приятия, в свою очередь, хотели бы иметь качественно подготов-
ленных специалистов. При этом очевидно, что успех подготовки 
напрямую зависит от профессиональной ориентации в школе, 
куда вузу и предприятию необходимо входить в качестве соци-
альных партнеров. 

Многие университеты включились в процесс налаживания 
социального партнерства различных ступеней образования. В пе-
риод 1990–2000-х годов наблюдается активизация процессов слия-
ния и поглощения между университетами и учреждениями других 
уровней профессионального образования. Региональные универси-
теты становятся многофункциональными центрами по подготовке 
кадров разного уровня (включая уровни начального и среднего про-
фессионального образования) для региона [12]. Вопросы обучения 
на разных уровнях образования в стенах университета обсуждаются, 
например, в работах таких авторов, как Г.М. Гринберг и А.В. Ти-
щенкова [25, 143].  

Другая проблема – социальная функция образования. Это 
проблема любого рыночного общества. Особенно такого, какое 
имеем сейчас, – очень жестко организованный рынок, без каких-
либо социальных демпферов, которые существуют, скажем, в ев-
ропейских странах. У нас же нет ничего похожего на развернутые 
программы поддержки слабых, бедных. В таких рыночных обще-
ствах образование представляет собой едва ли не последний, ос-
тавшийся в распоряжении общества канал социального выравни-
вания и перемешивания [111]. 
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Проблемой, которую вузы в настоящее время не могут раз-
решить самостоятельно, является также низкая мотивация к по-
лучению знаний у абитуриентов и студентов. Рынок образования 
очень специфичен, поскольку в нем многое зависит от самого 
потребителя. Образование требует даже более серьезных усилий 
от учащегося, чем от обучающего. 

Решить названные проблемы, с которыми сталкивается со-
временное российское образование, возможно только при объе-
динении усилий государства, общества, реального сектора эко-
номики, самих образовательных структур и обучающихся. Поло-
жительный опыт создания интегрированных образовательных 
структур и у нас в стране, и за рубежом убедительно показывает 
социальную и экономическую целесообразность создания подоб-
ных структур. Создание интегрированных образовательных 
структур поддерживается на государственном уровне в Концеп-
ции развития сети образовательных учреждений, подведомствен-
ных Рособразованию [41]. 

Для того чтобы в полной мере раскрыть возможности, кото-
рые может принести создание новых интегрированных структур, 
необходима разработка эффективных механизмов управления 
такими структурами. 

Изучение проблем становления интегрированных образова-
тельных комплексов, созданных путем слияния, присоединения и 
поглощения учреждений образования разных уровней, требует 
обобщения результатов российской и зарубежной практики и 
анализа возможных тенденций в инновационном управлении 
вновь созданными интегрированными университетскими ком-
плексами. Необходимы новые стратегически ориентированные 
системы управления и эффективные организационно-
экономические инновации управления, способные обеспечить 
повышение качества образовательных услуг и достижение эко-
номических интеграционных эффектов. 

Для создания методического подхода к инновационному 
управлению интегрированными университетскими комплексами 
на основе организационно-экономических инноваций определим-
ся, какое место инновации занимают в управлении этими ком-
плексами. 
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1.4. Инновационные подходы к управлению  
интегрированным университетским комплексом 

Необходимым условием достижения конкурентных преиму-
ществ университета в условиях рыночной экономики является 
формирование самостоятельной инновационной политики. Инно-
вационная политика формируется в процессе систематического, 
целенаправленного и организованного поиска изменений и в сис-
тематическом анализе потенциала этих изменений как источника 
социальных и экономических нововведений [82]. Чтобы органи-
зовать управление инновациями в вузе, необходимо понимать 
природу, движущие силы и структуру инновационных процессов. 

Общепризнанным родоначальником теории инновационного 
управления является Й. Шумпетер, который выдвинул аксиому: 
«Компания добивается конкурентных преимуществ посредством 
инноваций». Й. Шумпетер рассмотрел инновации, во-первых, как 
экономическое воздействие организационной формы на транс-
формацию и диверсификацию продукта, обращающее этот про-
дукт из традиционного в новый. Во-вторых, определил сущность 
инноваций с точки зрения системной полезности как нового про-
цесса и нового результата. В-третьих, рассмотрел инновацию с 
точки зрения комбинации новым способом существующих фак-
торов производства. Й. Шумпетер выделил пять типов инноваций 
(рис. 1.19) [167]. 

 

Инновации 

Использование новой 
техники, новых техно-
логических процессов 

или новых рынков 
обеспечения производ-

ства 

Внедрение продукции с новыми свойствами 

Использование нового сырья 

Изменения в организа-
ции производства и его 

материально-техни-
ческом обеспечении 

Появление новых рынков 
сбыта 

 

Рис. 1.19. Классификация инноваций по Й. Шумпетеру 
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Развитие методологического подхода к определению сущно-
сти инноваций получило в работах П. Друкера, который считал, 
что инновации – это скорее экономическое и социальное понятие, 
чем техническое, так как в случае технико-технологических но-
вовведений изменяются ценность и потребительские качества, 
извлекаемые потребителем из ресурсов. Он определял нововве-
дения как особый инструмент предпринимателей, средство, с по-
мощью которого они стремятся осуществить новый вид бизнеса 
или услуг [27]. 

В процессе развития теории инноваций многие исследовате-
ли пытались уточнять смысл понятия «инновации» и дать свою 
классификацию инновациям, поэтому к настоящему времени 
можно найти множество вариантов толкования этого понятия и 
классификации. Этому вопросу посвящены работы А.М. Аронова 
и Е.Н. Беловой [6], А.А. Мищенко [71], В.И. Некрасова [82], 
С.Н. Полянскиого [101], Л.А. Сосуновой и Е.А. Серпер [132], 
Ю.Э. Халабуда [154], Й.А. Шумпетера [167]. 

В работе Ю.Э. Халабуда [154] сделана попытка разделить 
существующие подходы к пониманию инноваций на группы по 
ключевым характеристикам. 

В работе выделено пять возможных подходов. 
К первой группе отнесены подходы, в которых обобщающей 

ключевой характеристикой трактовки инновации выступают ка-
кие-либо количественные или качественные изменения. К этой 
группе отнесены работы Й. Шумпетера, Ф. Валенты, Л. Волда-
чек, Ю.В. Яковца. 

Общей характеристикой подхода, отнесенного ко второй 
группе, является то, что инновация понимается как идея, продукт, 
результат, воспринимаемый индивидом как новый. К этой группе 
отнесены определения, данные в работах И.Н. Молчанова, 
А.И. Уткина, М. Гохберга, Л.В. Канторовича, А. Койре, А. Ле-
винсона, С.Д. Бешелева, Ф. Гурвича и С.Ю. Глазьева. 

В соответствии с третьим подходом главной характеристи-
кой инновации рассматривается, в отличие от предыдущего, не 
конечный результат как таковой, а сам процесс генерирования, 
внедрения, использования идей и результатов. К этой группе оп-
ределений отнесены определения П.Н. Завлиной, С.В. Валдайце-
ва, В. Раппопорта, И.Л. Пиннинго. 
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В четвертой группе инновация рассматривается как своеоб-
разная непрерывная деятельность, включающая в себя ряд взаимо-
связанных этапов и направленная на создание, распространение и 
практическое использование какого-либо (технического, организа-
ционного, экономического, управленческого и т.п.) новшества. Дан-
ному подходу соответствуют работы В.Н. Лапина, Б. Санто, 
В.Г. Медынского, Д.М. Гвишиани, В.С. Кабакова, Б. Твисса. 

К пятой группе отнесены работы, в которых подчеркивается 
сложный, внутренне противоречивый характер инновации как 
динамичного, по существу всеобщего явления, охватывающего 
все сферы человеческой жизнедеятельности. К представителям 
этого подхода отнесены работы В.А. Макарова и Н.И. Лапина. 

В работе  А.Р. Маннакова [58] делается акцент на таких эко-
номических свойствах инновации, как «необходимость удовле-
творения потребностей»; «необходимость эффекта»; «необходи-
мость прибыльности». Одним из условий инновации является 
практическое применение. 

Фундамент инновационной экономики страны закладывается 
в ее системе образования. Система образования должна нахо-
диться в постоянном движении, отвечая вызовам международной 
конкуренции. Поэтому инновации являются неотъемлемым эле-
ментом развития образовательных структур. В условиях рыноч-
ной экономики инновации являются важнейшим экономическим 
инструментом, позволяющим вузам обеспечивать себя ресур-
сами, необходимыми для их развития. Проблема управления 
инновационными процессами в вузе в последние годы привлекает 
большое внимание исследователей. Обладая общими свойствами, 
присущими инновационным процессам в других отраслях, в обра-
зовательной сфере есть своя специфика. Анализ специфики инно-
ваций в вузовской среде представлен в работах Ю.П. Куликовой и 
М.Я. Веселовского [45], М.М. Лачугиной [48, 49], М.С. Мотыши-
ной и О.Г. Шарипа [75], Л.И. Назаровой [78], О.А. Солодухиной 
[129], Т.Б. Табардановой [138]. 

Ближе к классической схеме классификации инноваций от-
носится схема классификации, представленная на рис. 1.20 [45].  

Существует еще ряд вариантов классификации в вузе. Заслу-
живает внимания классификация инноваций, представленная, 
например, авторами М.С. Мотышиной и О.Г. Шарипа [75]. Инно-
вации здесь подразделяются по пяти признакам. 
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Виды инноваций в образовательной сфере 

Технологические 
инновации 

Новые образовательные технологии (компьютерные, информационные и др.) 
Новые методы и формы обучения 

Педагогические 
инновации 

Новые методы и приемы преподавания и обучения: методы самообучения, 
педагогические методы «один-одному», «один-многим», «многие-многим» 

Маркетинговые 
инновации 

Новые методы изучения рынка, новые приемы и каналы продвижения 
образовательных услуг 
Выход на новые сегменты рынка 
Новые методы ценообразования 

Экономические 
инновации 

Новые механизмы государственного финансирования образования 
Диверсификация источников финансирования образования 
Студенческое самофинансирование 
Механизмы финансирования образовательных учреждений бизнесом 
Новые механизмы оплаты труда 

Продуктовые 
инновации 

Новые образовательные и внеобразовательные услуги и продукты 

Организацион-
ные инновации 

Новые организационные структуры и институциональные формы в области 
образования: развитие дистанционных и открытых университетов, консорциумов, 
телеуниверситетов и др. 

Финансовые 
инновации 

Новые источники финансирования инновационной деятельности и финансовые 
отношения, оказывающие поддержку образованию коммерческими инновациями: 
образовательный кредит, образовательный вексель, образовательное страхование 
жизнеспособности образовательных учреждений, льготное налогообложение на 
инновационную деятельность 

Имущественные 
инновации 

Новые имущественные отношения, возникающие по поводу операций с 
собственностью (в т.ч. с интеллектуальной собственностью), имуществом, 
используемым в инновационном процессе при проведении совместных 
исследований с различными субъектами национальной экономики 

Управленческие 
инновации 

Системный подход, базирующийся на идее целостности развития 
образовательного учреждения 
Результативный подход 
Опережающее управление 
Программно-целевой подход к управлению 
Сетевые управленческие структуры 
Мониторинговая система отслеживания качества образовательной деятельности 
Мониторинг профессиональной компетентности педагогических и руководящих 
кадров  

Рис. 1.20. Классификация инноваций в вузе 

Первый признак – тип принимаемых решений. По этому при-
знаку различают: 

– инновации стратегического характера – это качественные 
изменения системы образования вуза, ее моделей и механизмов 
их реализации для достижения долгосрочных целей; 
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– инновации тактического характера – прогрессивные изме-
нения, обеспечивающие реализацию тактических решений вуза. 

Второй. По объекту инновационной деятельности (второй 
признак классификации) инновации подразделяются на: 

– инновации продукта (услуги) – создание и распростране-
ние новых образовательных программ и специализаций в сис-
теме непрерывного профессионального образования, актуаль-
ной продукции научного назначения, отвечающих потребно-
стям инновационной экономики, основанной на знаниях; 

– инновации процесса – прогрессивные изменения в основ-
ных и обеспечивающих процессах в вузе с целью повышения ре-
зультативности образовательной и научной инновационной дея-
тельности и создания условий для освоения, использования и 
распространения современных идей, методик, технологий, новых 
качественных продуктов (услуг). 

Третий. По характеру инновации в вузе разделяются на: 
– революционные – нововведения в образовании, кардиналь-

но отличающиеся от всего существующего ранее (например, E-
learning, мобильное обучение); 

– эволюционные – совершенствование существующих обра-
зовательных систем, моделей, методов и технологий с целью по-
вышения качества и конкурентоспособности образовательных 
услуг, научной и инновационной продукции вуза (например, раз-
работка и внедрение новых педагогических методов обучения). 

Четвертый. По типу удовлетворяемых потребностей инно-
вации могут быть: 

– ориентированными на удовлетворение существующей по-
требности – усовершенствование научно-образовательной про-
дукции и услуг учебного заведения с целью более полного и ка-
чественного удовлетворения уже сложившихся потребностей 
всех заинтересованных сторон; 

– ориентированными на формирование новых потребностей, 
разработку и вывод на рынок новых продуктов и услуг с целью 
формирования потребностей на перспективу. 

Пятый. По содержанию инновационной деятельности можно 
выделить семь градаций: 

– технологические – внедрение информационно-коммуника-
ционных и обновление производственных и исследовательских 
технологий; 
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– педагогические – внедрение современных педагогических 
технологий в образовательный процесс; 

– экономические – развитие форм финансирования образова-
тельных учреждений, коммерциализация научной и инновационной 
деятельности вузов; 

– социальные – новые инструменты социального развития, 
обеспечивающие создание в вузах современных условий учебы и 
отдыха, формирование культурной среды и т.п.; 

– маркетинговые – реализация новых методов маркетинга в 
вузе; 

– организационно-управленческие – внедрение новых орга-
низационных структур и систем управления качеством и резуль-
тативностью образовательного, научного и инновационного про-
цессов; 

– юридические – принятие новых законодательных и норма-
тивных правовых актов, способствующих реализации государст-
венной политики модернизации системы образования. 

Для реализации целей инновационного развития вузы долж-
ны следовать принципам инновационной стратегии как основы 
своей деятельности. Основные принципы управления инноваци-
онным развитием вуза рассмотрены в работе А.М. Аронова и 
Е.Н. Беловой [6] – это принципы: 1) научно-аналитического 
предвидения и разработки стратегии; 2) учета и согласования 
внешних и внутренних факторов развития; 3) соответствия стра-
тегии и тактики управления; 4) приоритетности человеческого 
фактора; 5) определенности стратегии и организации стратегиче-
ского контроля; 6) соответствия стратегии организации имею-
щимся ресурсам; 7) соответствия стратегии организации имею-
щимся технологиям. Данные принципы созвучны требованиям и 
правилам управления. Их соблюдение создает предпосылки для 
эффективной работы и уменьшает возможность отрицательных 
результатов инновационной деятельности. 

Они также являются основополагающими при разработке ор-
ганизационно-экономических инноваций управления интегриро-
ванным университетским комплексом, которым посвящена дан-
ная работа. 

Под организационно-экономическими инновациями в управ-
лении интегрированным университетским комплексом будем по-
нимать структурные и организационно-технологические измене-
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ния в системе управления для повышения эффективности функ-
ционирования и достижения стратегических целей развития ин-
тегрированного университетского комплекса за счет интеграци-
онных эффектов. 

В совокупности организационно-экономические инновации 
образуют новый организационно-экономический механизм 
управления интегрированным университетским комплексом. 

Б.З. Мильнер, А.В. Кочетков, Д.Г. Левчук считают, что орга-
низационно-экономический механизм состоит из следующих 
элементов [68]: 

– организация процессов принятия решений; 
– система распределения и обеспечения ресурсами; 
– основные способы воздействия на объект управления, ко-

торые в соответствии с принятым разделением включают различ-
ные методы управления, такие, как административно-
организационные и экономические. 

Таким образом, организационно-экономический механизм 
управления должен выполнять следующие главные задачи: обес-
печение необходимой ответственности за достижение конкрет-
ных результатов; согласование целей; стимулирование и мотива-
ция участников деятельности; распределение и обеспечение ре-
сурсов. 

А.В. Новиков, исследуя сущность организационно-
экономического механизма российского предприятия на основе 
теории систем, делает вывод, что наиболее предпочтительным 
для современных исследователей является определение органи-
зационно-экономического механизма через понятия «система» 
или «совокупность» [85]. 

При создании нового предприятия в первую очередь прора-
батываются его организационная структура и функции управле-
ния элементами этой структуры. Организационно-экономические 
механизмы конкретного предприятия чаще всего разрабатывают-
ся менеджерами уже действующего предприятия. Менеджмент 
направлен на постоянное совершенствование системы управле-
ния, изменяя организационно-экономические механизмы. Иначе 
говоря, организационно-экономические механизмы предприятия 
находятся в постоянном движении. Совершенствование органи-
зационно-экономических механизмов через организационно-
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экономические инновации происходит под воздействием посто-
янно меняющихся внешних и внутренних факторов. 

Таким образом, основными признаками отнесения инноваций 
к организационно-экономическим инновациям управления интег-
рированным университетским комплексом будем считать струк-
турные и организационно-технологические нововведения: изме-
нения в организационной структуре управления; изменения в 
структуре управления персоналом и порядка его работы; введение 
новых методик мотивации и стимулирования персонала; измене-
ния в методах управления; введение новых регламентов функ-
ционирования структурных подразделений, новых или модифи-
цированных нормативов и корпоративных стандартов; примене-
ние новых организационных и технических средств в управлении 
и др. Важным признаком отнесения инноваций к организацион-
но-экономическим инновациям управления интегрированным 
университетским комплексом является их целенаправленность на 
обеспечение синергетического эффекта.  

Формирование организационно-экономических механизмов 
управления интегрированными системами – это по своей сети 
крупный инновационный проект, затрагивающий большинство 
элементов структуры управления элементов интегрируемых ком-
понент. 

Поэтому, рассматривая различные подходы к совершенство-
ванию организационно-экономических механизмов через органи-
зационно-экономические инновации управления интегрирован-
ными системами, целесообразно рассмотреть инновационные 
подходы (инновации), используемые в настоящее время при их 
разработке. Наиболее важными являются подходы, учитывающие 
процессы интеграции: проектный, процессный, стейкхолдерский, 
кластерный и фрактальный.  

Одним из таких подходов является проектный подход к 
управлению. 

В разных источниках понятие «проектное управление» опре-
деляется по-разному. 

«Проектное управление – это решение, благодаря которому 
определяются и достигаются четкие цели при соблюдении балан-
са между объемом работ, ресурсами, временем, качеством и рис-
ками. Такое решение должно окупить все инвестиции» [104]. 
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«Проектное управление – это методика, позволяющая объе-
динить в одно целое линейное управление компанией (постоян-
ный процесс) с управлением целевыми проектами (временные 
управленческие конструкции)» [159]. 

«Проектное управление – это комплекс взаимосвязанных ор-
ганизационных, научных, правовых, технических, финансовых, 
экономических, экологических решений по разработке, произ-
водству и предоставлению продукции и услуг заказчику (потре-
бителю)» [110]. 

«Проектное управление – это управление важными видами 
деятельности в организации, которые требуют постоянного руко-
водства в условиях строгих ограничений по затратам, срокам и 
качеству работ» [140]. 

Проект является самостоятельным объектом управления, 
имеющим свою специфику, и поэтому применение к нему стан-
дартных операционных методов неэффективно. 

Принципиальное отличие проектного управления заключает-
ся в том, что вся совокупность работ в рамках инновационного 
цикла планируется и выполняется как единая комплексная про-
грамма работ силами специально созданного коллектива испол-
нителей с высокой степенью централизации управления.  

В основе проектного управления лежат следующие принципы: 
– селективное управление; 
– целевая ориентация проектов на обеспечение конечных целей; 
– полнота цикла управления проектами; 
– поэтапность инновационных процессов и процессов управ-

ления проектами; 
– иерархичность организации инновационных процессов и 

процессов управления ими; 
– многовариантность при выработке управленческих решений; 
– системность; 
– комплексность; 
– обеспеченность (сбалансированность). 
Принципы проектного управления предусматривают прове-

дение детального анализа внутренних и внешних условий его 
реализации, анализ риска и выработку проектного мышления у 
команды, которая реализует проект, планирование проектных 
работ, осуществляемых руководителем проекта и лицами, ответ-
ственными за выполнение его отдельных этапов.  
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Существует несколько видов проектного управления, разли-
чающихся по организационным формам: линейно-функци-
ональное, матричное и смешанное. Матричная форма проектного 
управления отличается от линейной более обособленной струк-
турой. Она основана на сочетании традиционной вертикальной 
связи «руководитель – подчиненный» и горизонтальной коорди-
нации работ. 

Еще одним подходом к управлению, который активно обсу-
ждается в научной литературе последнее десятилетие, является 
«процессный подход». Особенности процессного подхода рас-
сматриваются в работах А.Н. Баранской [9], А.Г. Кириллова [35], 
О.В. Кольцовой и В.И. Меньшиковой [39], М. Хаммер и Д. Чампи 
[155], Дж. Харрингтон [156], С.Г. Ше [163], Г.В. Широковой 
[165]. Процессный подход обязан своим появлением как альтер-
натива функциональному подходу, который до сих пор считается 
основным подходом, применяющимся на российских предпри-
ятиях.  

При функциональном подходе система управления предпри-
ятия рассматривается как некоторый механизм, который обладает 
набором функций. Эти функции распределяются среди подразде-
лений, где их исполняют сотрудники предприятия. Выполняя 
свои узкоспециальные задачи, сотрудники перестают видеть ко-
нечные результаты труда всего предприятия и осознавать свое 
место в общей цепочке. Такая система заставляет персонал хо-
рошо исполнять функции, но не ориентирует на достижение ре-
зультата. 

Основное отличие процессного подхода в том, что он ориен-
тирован, прежде всего, не на организационную структуру пред-
приятия, не на функции подразделений, а на бизнес-процессы, 
конечными целями выполнения которых является создание про-
дуктов или услуг, представляющих ценность для внешних или 
внутренних потребителей. Суть отличия двух подходов состоит в 
том, что функциональный подход определяет «что делать», про-
цессный – «как делать». 

«Процесс – совокупность взаимосвязанных или взаимодейст-
вующих видов деятельности, преобразующих «входы» в «выхо-
ды» [92]. 

«Процессом называется повторяющаяся последовательность 
взаимосвязанных операций, направленная на получение определен-
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ного результата (с указанием начала и конца, точным определением 
входов, выходов, механизмов исполнения и управления)» [24]. 

«Процессный подход в управлении – подход, определяющий 
рассмотрение деятельности любой компании как сети бизнес-
процессов, связанных с целями и миссией этой компании» [108]. 

«Процессный подход в управлении – это процесс формирования 
целей и способов их достижений, деятельность, ограниченная в про-
странстве и во времени, требующаяся для реализации комплекса 
управленческих ресурсов» [109]. 

Неотъемлемым атрибутом процессного подхода являются 
измеряемые цели. Только с помощью измеримых целей можно 
достичь эффекта понимания вклада каждого подразделения и ра-
ботника в достижение целей всей организации. Другими неотъ-
емлемыми атрибутами процессного управления выступают не-
прерывность и повторяемость процесса управления. 

Как правило, процессы подразделяются на основные, вспо-
могательные и процессы управления. Может быть применена и 
более развернутая классификация процессов [92]. 

Основные процессы: добавляют качество; кросс-
функциональны в рамках предприятия; взаимодействуют как с 
клиентами, так и с партнерами; через них проходит основной 
продукт, добавляют продукту ценность, результат получает по-
требитель. 

Процессы управления – управление организацией как единой 
системой: целеполагание, планирование, контроль достижения 
целей; анализ и выработка корректирующих воздействий; коор-
динация действий отдельных элементов. 

Процессы развития определяют тенденции и направления 
развития основных процессов в зависимости от анализа и прогно-
зируемых направлений развития организации.  

Вспомогательные процессы создают инфраструктуру органи-
зации, не касаются основного продукта, добавляют продукту 
стоимость, результат получает основной процесс. 

Современное инновационное предприятие должно в обяза-
тельном порядке поддерживать «бизнес-процесс развития». Раз-
витие осуществляется в рамках двух управленческих циклов: 
управление стратегической эффективностью – CPM (Corporate 
Performance Management), управление эффективностью бизнес-
процессов – BPM (Business Process Management). 
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Основные преимущества процессного подхода:  
– существуют четкие и конкретные показатели для управле-

ния процессами;  
– исключается распределение ответственности по фрагмен-

там процесса, имеется конкретное лицо, ответственное за реали-
зацию процесса;  

– освобождение высшего руководства от оперативного 
управления всеми процессами организации;  

– управление процессами создает условия для их оптимиза-
ции; 

– определение границ процесса, его поставщиков и потреби-
телей обеспечивает лучшее взаимодействие и понимание требо-
ваний, которые надо выполнить;  

– при управлении целостным процессом, проходящим сквозь 
множество отделов, снижается риск субоптимизации. 

Другой инновационный подход к построению стратегических 
моделей управления был разработан японской компанией 
«McKinsey». Особеннсти подхода изложены в работах М.К. Ба-
раевой и А.А. Сиганькова [8], И. Рассела и П. Фрига [114, 115]. 
Подход к управлению основан на высокой социальной ответст-
венности компании и мягком менеджменте. Система McKinsey 
настраивает людей на достижение собственного максимума, реа-
лизацию всех своих способностей и раскрытие талантов. Большое 
значение придается корпоративной культуре. Под корпоративной 
культурой понимаются ценности, верования, убеждения сотруд-
ников. 

В основе подхода лежит предположение, что наемные работники 
в процессе труда стремятся, прежде всего, к удовлетворению своих 
важнейших духовных потребностей, в первую очередь потребности в 
самовыражении, развитии и реализации своего творческого потен-
циала. 

Систему управления эффективностью бизнеса компания 
«McKinsey» рассматривает как состоящую из трех взаимоувязан-
ных элементов: 

– этики результативности – организационного контекста, 
культуры и менталитета сотрудников, в рамках которых компа-
ния стремится достичь тех или иных результатов; 

– системы контроля и управления результатами бизнеса: сис-
тематических процессов, процедур и методологических подхо-
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дов, которые используются для оценки результатов деятельности 
компании и обратного воздействия с целью их улучшения; 

– систем управления эффективностью персонала – процессов 
и стимулов, используемых компанией для достижения макси-
мального уровня отдачи от сотрудников. 

И. Рассел и П. Фрига [114, 115] описывают подходы к управ-
лению компании McKinsey на основе «модели стратегического 
решения проблем».  

Широкое распространение получила разработанная McKinsey 
модель «Семь S». Модель была разработана для того, чтобы оце-
нивать эффективность деятельности организации путем нагляд-
ного анализа семи основных элементов фирмы: «Стратегии», 
«Навыков», «Совместных ценностей» (корпоративной культуры), 
«Структуры», «Сотрудников», «Систем» и «Стиля». Как показано 
на рис. 1.21 [114], ключевые элементы компании находятся во 
взаимной зависимости и, таким образом, совместно участвуют в 
создании эффективной организации [116]. Изменение одного 
должно сопровождаться изменением остальных. 

 

Стратегия 

Структура 

Навыки Стиль 

Сотрудники 

Системы 

Совместные 
ценности 

 

Рис. 1.21. Концептуальная модель «Семь S» McKinsey 

«Стратегия» является планом развития компании, разрабо-
танным на основе анализа внешних и внутренних факторов. 
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«Структура» – это организационная иерархия компании: кто кому 
подчиняется и как группируются подразделения. «Системы» 
представляют собой ежедневные операции и процессы, выпол-
няемые сотрудниками. «Стратегия», «Структура» и «Системы» 
относятся к «твердым» элементам (hard elements) – они легко оп-
ределяемы, и менеджмент может непосредственно на них влиять. 

Высокая степень социальной ответственности работодателя 
может давать и отрицательный эффект. Сотрудники, вовлеченные 
в подготовку и принятие решений, вникающие в цели бизнеса и 
считающие проблемы компании своими проблемами, не простят 
работодателю пренебрежение их нуждами. Чрезмерная социаль-
ная ответственность компании и мягкотелость менеджмента мо-
гут привести к пассивности персонала, социальному иждивенче-
ству. 

Рассмотрим следующий инновационный подход к формиро-
ванию организационно-экономических механизмов управления. 
Этот подход основан на теории заинтересованных сторон. 

Основоположником теории заинтересованных сторон счита-
ется Э. Фримен. Ему принадлежит широко распространенное се-
годня определение понятия «stakeholder» – «любая группа или 
индивид, которые могут повлиять или на которые влияет дости-
жение целей организации» [170]. Это широкая трактовка. Она 
включает практически всех, кто соприкасается с фирмой.  

Некоторое уточнение понятия «стейкхолдер» дается в работе 
М. Хита – «это индивид или группа, которые могут оказывать 
влияние на достижение стратегических результатов фирмы или 
подвергаются влиянию при достижении фирмой стратегических 
результатов при том, что эти индивиды или группы имеют под-
крепленные силой требования к деятельности компании» [171]. К 
группам влияния относятся те стейкхолдеры, которые в состоя-
нии подкрепить свой интерес реальными рычагами влияния на 
фирму. 

Основным предметом исследования теории оказывается 
взаимодействие различных групп и индивидов, преследующих 
свои интересы, которые связаны с деятельностью некой фирмы. 
В этом случае, с точки зрения любой стороны, фирма предстает 
как совокупность интересов и отношений других сторон. 

Концепция теории заинтересованных сторон опирается на 
предположение, что менеджеры будут заботиться об интересах 
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заинтересованных сторон только в случае, если это приведет к 
улучшению результатов деятельности фирмы.  

Отсюда вытекают следующие базовые предположения: 
– менеджеры, которые хотят достичь определенных целей, 

уделяют внимание конкретным заинтересованным сторонам; 
– восприятие менеджеров определяет значимость заинтере-

сованных сторон; 
– классы заинтересованных сторон могут быть определены 

на основании обладания или приписываемого обладания одним, 
двумя или тремя атрибутами (рис. 1.22) [172]. 
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Рис. 1.22. Модель идентификации значимости заинтересованных сторон 

В результате получается семь классов. Три из них обладают 
одним атрибутом (латентные), три – двумя (ожидающие) и толь-
ко один – тремя (категорические). Этот анализ позволяет менед-
жерам обоснованно относить субъекта внешнего окружения к 
группам влияния, а также определять позиции, с которых менед-
жеры причисляют те или иные заинтересованные стороны к зна-
чимым. Согласно этой модели Р. Миттчела [172], субъекты, не 
обладающие властью, законностью или срочностью в отношени-
ях с фирмой, не являются заинтересованными сторонами. 
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Основные отношения между организацией и ее стейкхолде-
рами выстраиваются вокруг ресурсного обмена, поскольку каж-
дая заинтересованная сторона стремится создать собственную 
ресурсную базу, которая наилучшим образом способствовала 
достижению их стратегических целей [98]. 

Среди отечественных исследований, посвященных построе-
нию систем управления на основе стейкхолдерского подхода, 
можно отметить работы С.А. Евсеевой [28], А.Г. Кириллова [35], 
М.А. Петрова [98], А.В. Прохоровой [107], О.А. Третьяк [145]. 
Использование стейкхолдерского подхода при разработке страте-
гии вузов имеет ярко выраженные особенности. В работах 
А.А. Гресько, М.С. Рахмановой [23], В.И. Лисова [52], Е.С. Ку-
шель [46, 53], К.С. Солодухина [23, 128] рассматриваются воз-
можности подхода в условиях вузовской системы подготовки 
кадров. Для вуза можно выделить шесть групп заинтересованных 
сторон. Схема ресурсного взаимодействия вуза с его основными 
стейкхолдерами представлена на рис. 1.23 [128]. 
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Рис. 1.23. Схема ресурсного взаимодействия вуза с его основными 
стейкхолдерами  
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Помимо исследования характеристик отношений вуза с его 
стейкхолдерами важной задачей также остается исследование 
характеристик отношений между самими группами заинтересо-
ванных сторон, поскольку изменения в этих отношениях напря-
мую повлияют на отношения вуза с ними. 

В работе К.С. Солодухина [128] конкурентная борьба между 
вузами рассматривается через призму борьбы за ресурсы и по-
требителя. Удовлетворяя требования заинтересованных сторон, 
вуз получает от них необходимые ресурсы. В свою очередь, 
удовлетворение запросов стейкхолдеров представляет собой пе-
редачу им ресурсов вуза. В результате взаимоотношений вуза с 
каждой заинтересованной стороной формируются отношенческие 
ренты вуза, сумму которых он стремится максимизировать. 

По мнению Г.Б. Клейнера и др. [37], в некотором смысле 
стейкхолдерский подход перекликается с кластерным подходом к 
управлению региональной экономикой. Только в кластерном 
подходе подразумевается управление по отраслевому принципу. 
При формировании кластерной политики отдельной отрасли эко-
номики региона обязательным условием является вовлечение в 
структуру экономического кластера образовательных и научных 
структур. Отдельные университеты могут найти место сразу в 
нескольких экономических кластерах региона. Инновационный 
характер кластерной политики предполагает высокую значимость 
образовательных структур. 

В последние годы получил распространение подход к управ-
лению, основанный на индикативных принципах. Такой подход 
применяется как на государственном уровне, так и на региональ-
ном. Индикативный подход невозможен без определенной систе-
мы стимулов. В связи с этим и прочие экономические структуры 
вынуждены распространять его на свои подразделения. 

Впервые общие принципы планирования на основе индика-
торов были сформулированы А. Файолем и др. [147]. В качестве 
основных требований к разработке программы действия или пла-
нов предприятия были названы пять принципов: необходимость, 
непрерывность, гибкость, точность и единство. 

Индикативное управление рассматривается как процесс фор-
мирования и последующего достижения экономической системой 
параметров (индикаторов), характеризующих ее состояние, соот-
ветствующих государственной политике. 
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Концепция индикативного управления предполагает плано-
вое регулирование экономического развития и базируется на ин-
дикативном планировании. Индикаторы определяются также как 
параметры границ, в пределах которых система, включающая ор-
ганизационные механизмы, технологические связи, материаль-
ные и финансовые потоки, может устойчиво функционировать и 
развиваться. В отличие от показателя, дающего лишь количест-
венную констатацию, индикатор носит векторный, направленный 
характер. Индикаторы имеют предельные пороговые (минималь-
ные и максимальные) уровни режимов развития многоресурсных 
систем. 

А.Б. Левинталь и В.Ф. Ефременко [51] считают, что понятие 
и практика индикативного, рекомендательного, рамочного пла-
нирования противостоят понятию и практике жесткого, админи-
стративного, директивного планирования (когда спускаемые 
сверху планы безальтернативны и приравниваются к приказу) и 
предполагают децентрализованное принятие решений, наличие 
степеней свободы на нижестоящих уровнях и процедур согласо-
вания планов между верхними и нижними уровнями.  

По мнению Б.В. Ветрова [15], В.П. Миничкиной и С.С. Ар-
темьевой [69], основной функцией индикативного планирования 
является информационно-ориентирующая, которая одновременно 
выступает и как мотивационная функция.  

Фрактального подхода к управлению экономическими сис-
темами придерживаются А.Н. Байдаков и А.В. Назаренко [7], 
А.Д. Воробьев [18], Н.Б. Новикова [86] и др. Этот подход не так 
распространен, как рассмотренные выше. В нем делается акцент 
на исследовании внешней среды. 

Фрактальный подход позволяет учитывать процессы самоорга-
низации и развития социально-экономических систем как с точки 
зрения социальных и экономических взаимосвязей, так и их интег-
рированности во внешнюю среду. 

Фрактальный подход базируется на самоподобии исследуемых 
систем и процессов. При этом исходят не из геометрического поня-
тия самоподобия, а его структурного и семантического содержания. 
Теоретико-методологическую основу этому образуют сами опреде-
ления системы, ее свойств, основывающихся на комплексе систем-
ных закономерностей – эмерджентность, целостность, изоморфизм, 
изофункционализм, иерархичность, функциональная иерархия, за-
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кон необходимого разнообразия, жизненный цикл системы, самоор-
ганизация, циклический характер функционирования, эквифиналь-
ность, потенциальная эффективность, принцип компенсации энтро-
пии, полнота частей системы [86]. 

Применение фрактального подхода к управленческим про-
блемам предполагает решение двух основных задач: определить 
фрактал рынка как его основную структуру (закономерность); 
создать свой собственный фрактал (парадигму мышления и дей-
ствий), соответствующий рыночному.  

Решение этих задач позволяет организации, предприятию за-
ключить союз с рынком [69]. 

На практике фрактальный подход используется для обосно-
вания процессов диверсификации. 

Существует еще ряд подходов к формированию организаци-
онно-экономических механизмов управления. Эти подходы, как 
правило, еще не оформились в виде отдельной теории и не имеют 
устоявшейся терминологии. Примером такого подхода является 
сетевой подход. Различные трактовки этого подхода можно найти 
в работах Ю.Ф. Поповой [103, 121]. 

В результате анализа различных инновационных подходов 
управления организацией можно сделать вывод о том, что при раз-
работке теории стремятся подчеркнуть своеобразие каждого подхо-
да, однако на практике применение одного-единственного подхода 
встречается крайне редко. Обычно используют сразу несколько 
подходов в различном сочетании. Большинство подходов не проти-
воречат друг другу. Применение нескольких подходов обусловлено 
еще и тем, что различные подходы могут использовать одинаковые, 
или близкие, инструментальные средства анализа и проектирования. 
Примером комбинации нескольких подходов является «модель пре-
восходства компании» [99]. 

В данной работе предлагается использовать отдельные эле-
менты исследованных подходов и теоретических моделей управ-
ления при разработке методического подхода на основе органи-
зационно-экономических инноваций управления интегрирован-
ными университетскими комплексами. 
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Глава 2. МЕТОДИЧЕСКИЙ ПОДХОД  
К ИННОВАЦИОННОМУ УПРАВЛЕНИЮ 

ИНТЕГРИРОВАННЫМ УНИВЕРСИТЕТСКИМ 
КОМПЛЕКСОМ НА ОСНОВЕ 

ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ 
ИННОВАЦИИ 

 
 

Для совершенствования инструментария управления интег-
рированным университетским комплексом, обеспечивающего 
повышение эффективности его деятельности, предлагаем мето-
дический подход к инновационному управлению интегрирован-
ным университетским комплексом на основе организационно-
экономических инноваций.  

К основным принципам нового подхода относятся: 
– принцип экономической целесообразности создания новой 

объединенной структуры, т.е. при формировании интегрирован-
ного объединения необходима предварительная работа по про-
гнозированию экономического эффекта такого объединения; 

– принцип демократии вхождения субъекта в новую объеди-
ненную структуру означает, что коллективная деятельность объ-
единяющихся субъектов должна обеспечиваться относительно 
равными правами и экономическими условиями; 

– принцип обеспечения взаимной заинтересованности участ-
ников интегрированного объединения заключается в том, что его 
деятельность не может реализовать цели лишь одного субъекта, 
исключая интересы другого;  

– принцип исключения экономически неоправданных по-
средников между партнерами состоит в обеспечении связанности 
и углублении взаимодействия субъектов;  
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– принцип вовлеченности всех участников в процесс страте-
гического планирования развития объединенной организации 
(структурного подразделения); 

– принцип синергизма, предполагающий увеличение количе-
ства согласованных связей, способствующий появлению качест-
венно новых функций интегрированной системы; 

– принцип стимулирования по результатам, лежащий в осно-
ве экономической мотивации как рядовых сотрудников, так и ме-
неджмента на достижение стратегических целей объединенной 
организации; 

– принцип внутреннего бенчмаркинга, который предполагает 
активный обмен лучшими практиками и ноу-хау между структур-
ными подразделениями в рамках университетского комплекса. 

Базовым принципом нового методического подхода к инно-
вационному управлению интегрированным университетским 
комплексом автор определяет принцип «образовательно-
технологической преемственности образовательных структур», 
который заключается в сохранении или обеспечении единых ос-
новных принципов, подходов, методов и технологий организации 
образовательной и воспитательной деятельности при переходе в 
рамках университетского комплекса из одного подразделения в 
другое. Таким образом обеспечивается технологическая связан-
ность процессов основной деятельности образовательных струк-
тур при создании вертикально и (или) горизонтально интегриро-
ванных организационных структур.  

Принцип образовательно-технологической преемственности 
образовательных структур способствует обеспечению сквозной 
непрерывности образовательного и воспитательного процессов, 
преемственности и сохранности контингента обучающихся, а 
также созданию и комплексному использованию единой матери-
ально-технической базы.  

Принцип образовательно-технологической преемственности 
образовательных структур является ключевым в системе принци-
пов нового методического подхода, предложенного в данной ра-
боте для моделирования организационно-экономических иннова-
ций управления интегрированным университетским комплексом, 
так как является базовым условием, обеспечивающим синергети-
ческий эффект интеграции (повышение качества образователь-
ных услуг и эффективности деятельности организации). 
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Основные принципы нового методического подхода к управле-
нию интегрированным университетским комплексом положены в 
основу предложенных ниже взаимосвязанных организационно-эко-
номических инноваций управления интегрированным университет-
ским комплексом: мультивариантного моделирования организаци-
онной структуры управления системой непрерывного образования; 
технологии создания институциональной учебной бизнес-среды, а 
также экономических механизмов повышения эффективности 
управления интегрированной системой непрерывного образования и 
рыночных инструментов мотивации руководителей образователь-
ных структур разных уровней образования. 

2.1. Моделирование организационной структуры  
управления системой непрерывного образования  

в условиях университетского комплекса 

Университетские комплексы создаются в большинстве своем 
путем присоединения учреждений начального и среднего про-
фессионального образования к вузу. В отдельных случаях в со-
ставе университетского комплекса образуются новые подразде-
ления различных образовательных уровней. 

В результате слияния происходит не просто механическое 
добавление новой структуры в системе управления, но и пере-
стройка всей системы управления образуемой структуры и ос-
новных процессов. 

При создании новой организации в первую очередь прорабаты-
ваются его организационная структура и функции управления эле-
ментами этой структуры. 

В связи с интеграцией возникает целый комплекс проблем, 
которые необходимо решать при разработке новой системы 
управления университетским комплексом, который, кроме обра-
зовательных подразделений ВПО, объединил в своей структуре 
образовательные подразделения НПО и ВПО.  

Типичными являются три группы проблем: 
– организации основной деятельности учреждения, вызван-

ные неоднородностью и многопрофильностью реализуемых про-
грамм разных уровней образования;  
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– управления рассредоточенным территориально неоднород-
ным хозяйственным комплексом;  

– управления персоналом в условиях интеграции.  
Возникающие проблемы уточним путем их декомпозиции 

(табл. 2.1). 

Таблица 2.1 

Декомпозиция проблем управления  
университетским комплексом 

Проблемы 1-го уровня Проблемы 2-го уровня 

1.1. Отсутствие единого механизма управ-
ления разработкой и реализацией интегри-
рованных, сопряженных и сокращенных 
профессиональных программ  

1. Организация основной дея-
тельности учреждения (орга-
низации), вызванные неодно-
родностью и многопрофиль-
ностью реализуемых про-
грамм разных уровней образо-
вания 

1.2. Сложившиеся в вузе приоритеты раз-
вития уровней образования от высшего к 
низшему: ВПО, СПО, по остаточному 
принципу НПО и среднее (полное) общее 
образование 

2.1. Необходимость самостоятельного осу-
ществления деятельности в условиях тер-
риториальной удаленности зданий 

2. Управление неоднородным 
хозяйственным комплексом, 
рассредоточенным территори-
ально 

2.2. Значительный износ, моральное уста-
ревание лабораторной базы по ряду специ-
альностей 

3.1. Обособленность интересов структур 
разных уровней образования, отсутствие 
единой корпоративной культуры, лояльно-
сти к университету  

3. Управление персоналом в 
условиях интеграции 

3.2. Дефицит и низкое качество подготовки 
мастеров производственного обучения 

 

При всей сложности остальных проблем в новой структуре 
управления необходимо в первую очередь сосредоточиться на 
проблеме разработки методических подходов и инструментария 
инновационного управления, связанных с основной деятельно-
стью вуза – образовательной деятельностью. При разработке 
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стратегии развития вузы обязаны ориентироваться на основопо-
лагающие приоритеты и законодательные акты, выработанные 
правительством страны. 

Основополагающей концепцией организации образова-
тельной деятельности в стране стала концепция непрерывности 
образования. В условиях стремительного накопления знаний и 
стремительного обновления технологий требование соблюде-
ния непрерывности образования становится необходимостью. 
В настоящее время и в ближайшей перспективе решающую 
роль в обеспечении экономического роста нашей страны будет 
играть своевременная и качественная подготовка специалистов 
для удовлетворения потребностей науки, экономики, общества 
в целом и отдельных его граждан. В рамках интегрированных 
структур появляются возможности наилучшим образом вопло-
тить в жизнь идеи, заложенные в концепции непрерывного об-
разования. 

Обсуждению концепции непрерывного образования посвя-
щено достаточно много научных работ, где даются определения 
непрерывного образования.  

Наиболее распространенным определением является сле-
дующее: «Непрерывное образование – это система взглядов на 
образовательную практику, которая провозглашает учебную дея-
тельность человека как неотъемлемую и естественную состав-
ляющую часть его образа жизни во всяком возрасте. Она преду-
сматривает необходимость достройки образовательной лестницы 
новыми ступенями, рассчитанными на все периоды взрослой 
жизни. В качестве основной цели непрерывного образования рас-
сматривается пожизненное обогащение творческого потенциала 
личности» [126]. 

Многоуровневая система непрерывного образования России 
представлена на рис. 2.1 [11]. 
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Рис. 2.1. Многоуровневая система непрерывного образования в России 

В рамках интегрированной структуры вуза, осуществляюще-
го подготовку по различным уровням профессионального обра-
зования, появляется возможность разработать рациональные об-
разовательные траектории, позволяющие сократить затраты вре-
мени на получение образования, получить более качественное и 
востребованное на рынке труда образование. 

Для разработки рациональных образовательных траекторий 
необходимо смоделировать эффективную систему взаимодейст-
вия между структурными подразделениями, отвечающими за 
реализацию образовательных программ профессионального обра-
зования разных уровней, и разработать модели организационно-
управленческих отношений.  

Чтобы выбрать определенную модель взаимодействия под-
разделений разных уровней профессионального образования, не-
обходимо определить продуктовый портфель (направления про-
фессиональной подготовки); выстроить однопрофильные линей-
ки (траектории реализации) программ разных уровней образова-
ния (НПО, СПО, ВПО); разработать варианты интеграции про-
грамм однопрофильной линейки. 

Рациональные образовательные траектории выстраиваются 
на основе интегрированных образовательных программ [64]. В 
настоящее время используются три схемы интеграции образова-
тельных программ: 

– последовательная; 
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– последовательно-параллельная; 
– целостная. 
При последовательной схеме интеграции образовательных 

программ допускается сокращение содержания образования на 
дидактические единицы (учебные элементы), по которым обу-
чающиеся на предшествующем уровне профессионального обра-
зования получили знания, эквивалентные следующему уровню 
профессионального образования. В этом случае по завершении 
предшествующей ступени происходит переаттестация дисциплин 
или их части (дидактических единиц), по объему и содержанию 
соответствующих дисциплинам следующей ступени. 

Например, при подготовке специалистов по специальности 
080402 «Товароведение (по группам однородных товаров)» по 
сокращенной образовательной программе СПО на базе родствен-
ной специальности НПО (продавец, контроллер-кассир) до 20% 
сокращается содержание дисциплин «Основы экономики» и «Ос-
новы права», на 50–70% – содержание дисциплин «Информати-
ка» и «Экологические основы природопользования». Учитывая 
также, что обучающиеся имеют соответствующий квалификаци-
онный разряд по профессии, практика для получения первичных 
профессиональных навыков не включается в СПО на базе НПО. 

В соответствии с действующим законодательством общий 
срок обучения по сокращенным программам устанавливается ин-
дивидуально для каждой конкретной специальности СПО. По 
техническим специальностям (19631 «Техническое обслуживание 
и ремонт автомобильного транспорта», 210308 «Техническое об-
служивание и ремонт радиоэлектронной техники», 270103 
«Строительство и эксплуатация зданий и сооружений») он со-
кращается до 1 года, для специальностей группы 080000 «Эконо-
мика и управление», специальностей сервисной группы – на 4–
5 месяцев по сравнению со сроком, установленным государст-
венными образовательными стандартами СПО базового уровня 
для этих специальностей. 

При последовательно-параллельной и целостной схеме инте-
грации содержание интегрированной (совмещенной) программы 
формируется не путем вычленения уже изученного материала на 
более высокой ступени, а путем объединения содержания родст-
венных предметов в смежных ступенях и выстраивания единых 
курсов. Наименование интегрированных дисциплин соответству-
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ет наименованию дисциплин ГОС из более высокой образова-
тельной ступени. В этом случае происходит сокращение общего 
срока обучения не за счет перезачетов (переаттестации), а за счет 
исключения дублирования материала при освоении двух про-
грамм одновременно или единой оптимально структурированной 
интегрированной программы. В данных случаях возможно освое-
ние двух программ в срок освоения программы более высокой 
ступени.  

Например, студенты ВПО (бакалавр) по профилю 190600.62 
«Автомобильный сервис» могут одновременно обучаться на 
программе НПО 190631.01 «Автомеханик» и через 4 года обу-
чения получить профессию и диплом бакалавра. А обучаю-
щиеся СПО 262019 «Конструирование, моделирова-
ние и технология швейных изделий», одновременно обучаясь 
на НПО 262019.03 «Портной», получить диплом специалиста 
среднего звена и рабочую профессию, значительно усилив на-
выки практической подготовки. 

Оптимизацию и усиление интегрированных программ 
можно осуществить за счет разницы в структуре образования 
различных уровней. В среднем программы ВПО содержат 70% 
теоретической подготовки и 30% – практической, СПО – 50% 
на 50%, а НПО – 70% практической, 30% – теоретической. 

Рассмотренные схемы интеграции разрабатывались и при-
менялись различными вузами на основании законодательных 
актов, утвержденных на правительственном уровне [89, 117]. 
Степень интеграции образовательных программ у разных вузов 
может существенно отличаться [78, 100]. 

В условиях жесткой конкуренции за абитуриентов, характер-
ной для сегодняшнего состояния образовательной системы стра-
ны, вузы очень заинтересованы в более-менее стабильном их по-
ставщике. Таким поставщиком являются внутренние подразделе-
ния довузовской подготовки. С будущими абитуриентами целе-
направленно проводится профориентационная работа, за время 
обучения в структурных подразделениях вузов будущие студен-
ты проникаются корпоративной культурой вуза и очень часто 
изъявляют желание продолжить свое образование в его стенах.  

Вузы стараются трансформировать структуры присоединен-
ных образовательных учреждений под структуру специальностей 
ВПО. Например, в числе обучающихся во ВГУЭС в 2012 году 
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часть составляют выпускники СПО по соответствующему про-
филю подготовки (рис. 2.2). Больше всего выпускников СПО, по-
ступающих на программу ВПО, дает укрупненная группа 
«Транспортные средства», затем идут специальности сферы услуг 
и гуманитарных наук. 

Интегрированный университетский комплекс, полученный 
в результате присоединения к университету довузовских обра-
зовательных структур, может в соответствии с законодательст-
вом включать образовательные структуры всех уровней обще-
го (дошкольное, начальное общее, основное общее, среднее 
общее) образования и всех уровней профессионального обра-
зования.  

 

Рис. 2.2. Выпускники подразделений СПО в потоке обучающихся  
во ВГУЭС в 2012 г. по укрупнённым группам специальностей  

(сост. автором) 

Структурные подразделения университетского комплекса, в 
свою очередь, могут реализовывать разные варианты сочетаний 
как основных, так и дополнительных образовательных программ.  

Ключевой проблемой становится проблема построения эф-
фективных механизмов управления процессами разработки и 
реализации интегрированных образовательных программ. 
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Рис. 2.3. Мультивариантная организационная модель управления интегрированной системой непрерывного  
образования в университетском комплексе (сост. автором) 
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В первой модели реализация программ НПО, СПО, ВПО 
происходит в структурных подразделениях соответствующих уров-
ней профессионального образования (лицеи, колледжи, институты). 
Все функции тактического и оперативного управления основной 
деятельностью реализуют эти структурные подразделения как субъ-
екты управления. После завершения обучения по программе одного 
уровня выпускники переходят в другое структурное подразделение 
по данному направлению подготовки на сокращенную программу 
обучения более высокого уровня. Модель удобна для традиционной 
последовательной схемы интеграции программ. Преимущества и 
недостатки первой модели отражены в табл. 2.2. 

Таблица 2.2 

Преимущества и недостатки первой модели (сост. автором) 

Преимущества Недостатки 

Высокое качество (сохранение чис-
тоты) выполнения требований 
ФГОС 

Сложность реализации образователь-
ных программ, полученных в соответ-
ствии с последовательно-параллельной 
и целостной схемами интеграции 

Повышение качества педагогиче-
ских и инженерно-технических 
кадров НПО, СПО за счет кадровых 
ресурсов всего вуза 

Наличие внутренней конкуренции 
между структурными подразделения-
ми за кадры и режим использования 
лабораторно-производственной базы 

Формирование и методическая под-
готовка педагогического коллектива 
подразделения под конкретный уро-
вень образовательных программ 

 

Возможность взаимодействия с 
профильными институтами по со-
гласованию блоков перезачитывае-
мых дисциплин 

 

 
Для студента первая модель в рамках университетского ком-

плекса формально не несёт дополнительных преимуществ по 
сравнению с последовательным обучением в самостоятельных 
учреждениях разных уровней образования и даёт ему такую же 
возможность продолжить профессиональное образование на бо-
лее высоком уровне в сокращённый срок.  
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Хотя образовательные подразделения вузов часто обладают 
известной степенью обособленности, они имеют единое руково-
дство, которое стимулирует руководителей подразделений к 
обеспечению преемственности при переходе от одной образова-
тельной ступени к другой. В рамках вуза удается сформировать це-
лые группы, которые могут переходить на следующую ступень по 
сокращенной программе. А это уже принципиальное отличие с ор-
ганизационно-экономической точки зрения от простой переаттеста-
ции образовательных единиц для отдельно взятого абитуриента. 

Если создание первой модели было вызвано стремлением при-
влечения и сохранения контингента, то новое качество обеспечивает 
конкурентные преимущества во внешней среде и соответственно то-
же должно повлиять на набор. 

Согласно второй модели в институтах (факультетах) созда-
ются специальные подразделения НПО, СПО, ВПО. Именно ин-
ституты становятся координирующей структурой, выполняющей 
функции стратегического планирования, распределения ресурсов, 
контроля и мотивации. Функции реализации образовательного про-
цесса (планирования и организации), в том числе интегрированных 
образовательных программ, возложены на подразделения НПО, 
СПО, ВПО внутри института. Данная модель позволяет уйти от 
конкурентной борьбы структурных подразделений разных уровней 
образования за ресурсы, обеспечивающие одно направление подго-
товки, и создает условия для разных схем интеграции образователь-
ных программ (табл. 2.3). Увеличение управленческого персонала в 
институтах можно компенсировать за счет перераспределения 
управленческой нагрузки в других подразделениях. 

Таблица 2.3 

Преимущества и недостатки второй модели (сост. автором) 

Преимущества Недостатки 

1 2 

Ликвидация внутренней конкурен-
ции за ресурсы по направлениям 
подготовки институтов 

Увеличение численности структур-
ных подразделений вуза и, как след-
ствие, увеличение управленческого 
персонала 
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Окончание табл. 2.3 

1 2 

Создание условий для реализации 
образовательных программ, полу-
ченных не только по параллельной 
схеме интеграции, но и в соответст-
вии с последовательно-параллельной 
и целостной схемами интеграции 

 

 

 
Вторая модель допускает промежуточную модификацию, ко-

гда глубоко интегрируются только две ступени образования в 
рамках колледжа в составе университетского комплекса. 

Третья модель предполагает передачу функции реализации 
образовательных программ всех уровней профессионального об-
разования на вновь созданные межструктурные выпускающие 
кафедры вуза. Преимущества и недостатки этой модели пред-
ставлены в табличном виде (табл. 2.4). 

Таблица 2.4 

Преимущества и недостатки третьей модели (сост. автором) 

Преимущества Недостатки 

Эффективное использование учебной 
и лабораторной базы 

Значительное отличие методик препо-
давания и требований ФГОС НПО, 
СПО и ВПО 

Обеспечение преемственности про-
грамм и контингента учащихся 

Отличие систем определения на-
грузки преподавателей и систем 
оплаты труда по разным уровням 
образования 

Позитивное качественное изменение 
практико-ориентированной подготов-
ки ППС 

Неоднородность педагогического 
состава за счет введения мастеров 
производственного обучения в 
структуру ППС 

 Снижение лицензионных показате-
лей кафедры (остепененность) 

 

Вследствие высокой степени интеграции третья модель обес-
печивает позитивные качественные изменения практико-
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ориентированной подготовки выпускников и ППС. Интеграция 
образовательных программ разных уровней профессионального 
образования в рамках одной структуры позволяет существенно 
усилить практический блок подготовки обучающихся ВПО и 
обеспечить максимальную непрерывность использования лабора-
торной базы. 

Для минимизации управленческих рисков в данной модели 
целесообразно проводить набор на программы любых уровней 
профессионального образования направлений подготовки кафедр 
на базе среднего образования и структурировать организационно-
управленческие отношения внутри кафедры. Надо отметить так-
же, что снижение остепененности кафедры не является непреодо-
лимым препятствием, так как в соответствии с новым законода-
тельством аккредитуется не вуз, а каждая образовательная програм-
ма в отдельности. Поэтому в рамках межструктурных кафедр воз-
можно обеспечить высокую остепененность кадров на программах 
ВПО. А неоднородность педагогического состава при правильной 
организации взаимодействия может стать сильной стороной повы-
шения практико-ориентированной подготовки ППС.  

Опыт применения третьей модели легче найти не в России, а 
за рубежом. Так, например, Pacific International Hotel Management 
School (PIHMS), с которой тесно сотрудничает ВГУЭС, реализует 
программу бакалавриата по сервисному направлению (Applied 
Hospitality and Tourism Management), максимально используя 
преимущества этой модели и выпуская конкурентоспособных 
специалистов, востребованных мировой индустрией гостеприим-
ства. В настоящее время эту же модель начали реализовывать в 
Международной школе гостиничного менеджмента ВГУЭС, соз-
данной в рамках сотрудничества ВГУЭС и PIHMS [66].  

Предложенные модели организационно-управленческих от-
ношений, обеспечивающих реализацию интегрированных обра-
зовательных программ профессионального обучения, можно ис-
пользовать как в чистом виде, так и комплексно. Это зависит от 
особенностей присоединенных учреждений и уровня сложившей-
ся корпоративной культуры управления интеграционными про-
цессами. Одни подходы (модель) рационально использовать для 
одной группы специальностей, для других групп приемлемыми 
являются подходы, выстроенные по другой модели. Иными сло-
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вами, нельзя сказать, что одна модель является наилучшей для 
всех групп специальностей. 

Для единого методического сопровождения разработки, экс-
пертизы и реализации интегрированных учебных планов и про-
грамм в университетском комплексе необходимо создать специ-
альное подразделение и сквозные цикловые комиссии НПО, 
СПО, замыкающиеся на кафедры вуза. 

Для полной картины интеграции в университетском комплексе 
невозможно обойти вниманием интеграцию науки и высшего про-
фессионального образования. Проблему вовлеченности наиболее 
одаренных молодых людей в научные исследования должна помочь 
решить четвертая модель интеграции. 

Основой этой модели является возможность обучения сту-
дентов ВПО по индивидуальным планам. Необходимо создать 
организационно-экономические механизмы, которые позволили 
бы запустить этот процесс. 

Основой таких механизмов должно стать повышение авто-
номности в принятии решений в подразделениях, сокращение 
сферы централизованного контроля и рост ответственности под-
разделений и отдельных ученых. Необходимо создать условия 
для деятельности более профессионально подготовленных и ре-
зультативных руководителей научных направлений, уменьшения 
административной дистанции между уровнями управления. При 
обширной и многообразной внешней среде целесообразна децен-
трализация, повышение статуса профессорско-преподаватель-
ского персонала, ориентированного на инновации, творчество и 
количественные методы. Ключевым инструментом эффективного 
осуществления процесса децентрализации является делегирова-
ние полномочий и ответственности. 

Рассмотрим краткое изложение основных идей, заложенных 
в четвертой модели. Суть модели состоит в том, чтобы соединить 
две стороны: способных студентов и ученых, готовых активно 
заниматься наукой. Управленческий механизм состоит в том, как 
это можно сделать. Нужно заинтересовать обе стороны в объеди-
нении своих усилий и наладить объективную систему оценки и 
контроля этого процесса. 

Необходимо понимать, что создание эффективных научных 
коллективов с участием студентов не может быть массовым и сего-
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дня речь должна идти о запуске этого процесса и максимальном 
прогнозировании возможных ошибок. 

Предпосылки к интеграции обучения и научных исследова-
ний были всегда, остаются и сегодня. 

Во-первых, действующий ученый всегда заинтересован в ис-
полнителях, которые могли бы воплощать в жизнь его идеи. Чем 
выше квалификация исполнителей, тем больших результатов 
можно достигнуть. Поэтому многие ученые, привлекая студентов 
к научной работе, могли бы обучать их в рамках своих исследо-
ваний профессиональным навыкам, начиная с простого уровня до 
более сложного, который выходит за рамки требований обычных 
образовательных программ. Наука всегда на шаг опережает обра-
зование и учебные программы, рассчитанные на средний уровень 
студентов. 

Во-вторых, занимаясь научными исследованиями, конкрет-
ный ученый вкладывает в свою работу все свои профессиональные 
знания, которые и состоят из тех компонент, которым учат студен-
тов, только имеют несколько другие пропорции. Иными словами, 
участвуя в исследовательской работе, студент может приобрести 
более широкий спектр компетенций. С другой стороны, ученый 
владеет и предметами своей профессии и общеобразовательными, 
которые служат основой для профильных дисциплин, и может вы-
членить их в своей работе. 

Студенты, способные заниматься научными исследованиями, 
должны четко понимать, что даст им участие в такой работе. Им 
никто не предлагает облегчения труда по приобретению знаний, а 
наоборот, трудиться надо будет больше и с большей отдачей, только 
трудиться по-другому. По-другому – это значит получать значи-
тельную часть знаний не на занятиях, а в процессе научных иссле-
дований. Конечно, не все смогут справиться с поставленными зада-
чами, но и отбор в такие программы должен производиться на кон-
курсной основе. 

Мы приходим к выводу, что потенциальные возможности к за-
пуску интеграционного процесса обучения и научной деятельности 
есть. Необходимо осуществить переход от инициативного (в поряд-
ке хобби) к формализованному (упорядоченному и узаконенному) 
процессу соединения способных студентов и действующих ученых. 

Сначала о заинтересованности ученых. Работа по индивиду-
альным программам должна быть объективно оценена в часах и 
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учтена в нагрузке, чтобы появились люди, которые могли бы 
принять участие в составлении таких программ и в дальнейшем 
сопровождении их. Это дополнительная нагрузка. Но надо взве-
сить, что приобретет университет и какие издержки нужно будет 
покрывать. 

В обязанности ученого входит составление многоступенча-
той индивидуальный программы научных исследований для сту-
дента с четким выделением внешних показателей оценки резуль-
тативности работы студента и указанием дисциплин, которые 
студент может освоить в пределах предложенной программы. 
Важно то, что при работе в рамках программы ученый должен 
иметь право аттестовать студента по ряду дисциплин, которые 
осваиваются им в рамках индивидуальной программы. Например, 
если в процессе работы по индивидуальной программе студент 
должен писать компьютерные программы, то почему руководи-
тель проекта не может зачесть дисциплину информатики, в кото-
рой изучаются азы компьютерной грамотности. Необходимо 
больше доверять своим преподавателям и ученым, тем более, что 
допущенные ошибки все равно проявятся. 

Студент, участвующий в программе, должен четко пред-
ставлять, какие предметы он сможет освоить в работе над конкрет-
ным проектом в рамках индивидуальной программы. Еще конкрет-
нее, какие занятия он может не посещать, а быть аттестованным ру-
ководителем программы. Но право участия в такой программе нуж-
но заслужить, а затем подтверждать установленные показатели 
своими результатами. Программа многоступенчатая и дает студенту 
выбор. Можно войти в программу на ранних стадиях обучения и 
подтверждать свои результаты на каждом этапе, иначе студент ис-
ключается из индивидуальной программы и продолжает учиться по 
стандартной программе. Можно войти в программу на более позд-
них этапах, но для этого студенту необходимо выполнить нормати-
вы следующего этапа. В этом случае должен действовать принцип 
следующего шага. Такой подход содействует вовлечению студентов 
в научную деятельность, которые не уверены, что смогут выполнить 
жесткие требования программы. Принцип следующего шага также 
необходим, потому что научный руководитель заинтересован под-
ключать на более поздних этапах только тех студентов, которые 
достигнут повышенных результатов, иначе вкладываемый в подго-
товку такого студента труд не будет оправдан. 
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Четвертая модель обеспечивает управление реализацией ин-
дивидуальных научно-образовательных траекторий талантливых 
студентов через индивидуальный учебный план, индивидуальный 
график учебного процесса в рамках конкретной интегрированной 
научно-образовательной программы. В этой модели функции тью-
тора по сопровождению реализации образовательных программ для 
отдельных учеников ложатся на научного руководителя, а коорди-
нирующая и контролирующая функции остаются за руководителем 
программы. 

В результате, разные модели организационно-управленчес-
ких отношений оптимизируют распределение функций управле-
ния реализацией образовательных программ разных схем инте-
грации в разных управленческих структурах университетского 
комплекса. Синергетический эффект проявляется в исключении 
дублирующих функций, экономии ресурсов, повышении квали-
фикации ППС, сокращении времени обучения и повышении ка-
чества подготовки выпускников интегрированного университет-
ского комплекса. 

2.2. Организационная инновация создания  
институциональной учебной бизнес-среды 

Сегодня изменяются требования к выпускникам вузов, растет 
запрос бизнеса на массовость креативных компетенций и готов-
ность к переобучению. С одной стороны, обществу нужны пред-
приниматели, с другой – все большее количество молодых людей 
связывают свое будущее с предпринимательской деятельностью. 
Поэтому перед вузами встает задача научить успешному испол-
нению роли предпринимателя и лидера, то есть такому эффек-
тивному поведению, которое позволяет подвигнуть себя самого 
и окружающих людей на самые лучшие достижения. Готовых 
рецептов такого обучения нет, однако есть масса примеров луч-
ших мировых практик обучения предпринимательству. Научить 
предпринимательству по учебникам невозможно. Необходимо 
поместить обучающегося в такие условия, которые будут требо-
вать от него принятия решений и поведения, аналогичного пове-
дению предпринимателя, а ситуации для принятия решений бу-
дут максимально приближены к бизнесу. Встает задача формиро-
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вания и воспроизведения учебной бизнес-среды, в которой будут 
действовать обучающиеся.  

Основная задача данной работы – рассмотреть цели создания, 
значение, эффекты и технологии формирования инновационной 
учебной бизнес-среды. 

Инновационная учебная бизнес-среда (ИУБС) – это такое 
пространство для осуществления игровой предпринимательской 
деятельности, которое расширяет возможности целеполагания, 
мотивирования, организации деятельности и сплочения студен-
тов в процессе обучения и повышает качество образовательной 
услуги.  

Под понятием «инновационная учебная бизнес-среда» мы 
подразумеваем совокупность обособленных учебных бизнес-
единиц; миссия их состоит в воспроизведении реальных бизнес-
процессов, все функции по управлению которыми выполняют 
обучающиеся.  

Инновационная учебная бизнес-среда – это социум, отли-
чающийся от обычной среды более высокими по содержанию и 
интенсивности характеристиками совместной деятельности и 
общения, эмоционально и интеллектуально насыщенной атмо-
сферой сотрудничества и созидания.  

В такой среде наиболее полно актуализируются межличност-
ные и межгрупповые механизмы продуктивности и успешного 
развития личности.  

Создание инновационной учебной бизнес-среды в вузе – это 
сложный многоступенчатый процесс осуществления организаци-
онных, материально-технических, социальных и психологиче-
ских изменений. По мнению автора, главным направлением соз-
дания ИУБС является внедрение регулярного менеджмента и ин-
тегрированных технологий управления человеческими ресурса-
ми. 

Инновационную учебную бизнес-среду можно представить 
как инновационную образовательную площадку, состоящую из 
совокупности обособленных учебных бизнес-единиц и обеспечи-
вающей инфраструктуры. Миссия их состоит в воспроизведении 
реальных бизнес-процессов, все функции по управлению кото-
рыми, включая разработку идей и моделирование бизнеса, вы-
полняют обучающиеся. Однако сами по себе бизнес-единицы не 
могут функционировать до тех пор, пока не создано правовое  
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поле их деятельности, не написаны регламенты функционирова-
ния, а также не создана «внешняя» по отношению к этим бизнес-
единицам инфраструктура. 

Бизнес-единицы создаются на основании инновационного 
метода операционно-технологического погружения, который 
обеспечивает возможность формирования у обучающихся про-
фессиональных и предпринимательских компетенций. Метод за-
ключается в том, что обучающиеся помещаются в условия, мак-
симально приближенные к реальным. Так, например, в учебном 
ресторане студенты не только занимаются приготовлением пищи, 
но и сами себя обслуживают, являясь одновременно как работни-
ками, так и клиентами ресторана – потребителями услуг. В учеб-
ной гостинице студенты не только администрируют процессы 
заезда-выезда гостей, но и производят все расчетные операции с 
помощью квази-денег, а также, проживая в гостинице, являются 
потребителями предоставляемых услуг. Для этих целей разрабо-
тана циклическая модель практико-ориентированного обучения 
на основе операционно-технологического погружения как техно-
логическая основа создания учебных (модельных) бизнес-единиц. 

Рассмотрим подробнее технологию создания инновационной 
развивающей учебной бизнес-среды. Для этого разложим техно-
логию на организационную процедуру и алгоритм создания. 

Организационная процедура создания ИУБС представляет со-
бой совокупность условий, регламентов, комплекс системных меро-
приятий по организации инновационного бизнес-пространства, ими-
тирующего условия функционирования учебных бизнес-фирм в ус-
ловиях, приближенных к реальным. 

Организационная процедура создания ИУБС предполагает 
выполнение следующего алгоритма: 

1. Принятие решения о создании учебной бизнес-среды и 
встраивании ее в учебный процесс (приказ ректора по университету; 
корректировка рейтинговой системы с учетом работы студентов в 
учебных бизнес-фирмах и др.). 

2. Разработка методических положений и рекомендаций по 
функционированию вспомогательной инфраструктуры, имити-
рующей «внешнюю среду», а именно: 

а) положения об учебных фирмах, регламентирующего поря-
док регистрации, функционирования и ликвидации учебных 



 

 84 

фирм (аналог Гражданского кодекса и закона об акционерных 
обществах); 

б) положения об уплате налогов (аналог Налогового кодек-
са); 

в) положения о правонарушениях ведения внутреннего биз-
неса и др.; 

г) положения о взаимодействии учебных бизнес-фирм с 
внутренними подразделениями университета и др. 

3. Создание обеспечивающей инфраструктуры, а именно: 
а) налогового органа, исполняющего как функцию взимания 

налогов, так и функцию регистрации бизнес-фирм; 
б) органа статистики, выполняющего учетную функцию; 
в) органа финансового контроля, осуществляющего контроль 

за деятельностью бизнес-фирм. 
4. Разработка основ денежной системы и порядка хожде-

ния «внутренних» денег, в т.ч. виртуальных, как средства об-
ращения и средства платежа. 

5. Создание учебного банка и платежных терминалов для ор-
ганизации платежей между фирмами, а также уплаты налогов и 
взносов. 

6. Обучение тьюторов для сопровождения предприниматель-
ской деятельности студентов на всех стадиях предприниматель-
ского цикла. 

7. Регистрация студенческих бизнес-фирм и т.д. 
Функционирование инновационной учебной бизнес-среды 

направлено на пропаганду идеи предпринимательства среди 
обучающихся, обеспечение своевременной и качественной ин-
формационной поддержкой студентов, консультационное со-
провождение студентов, желающих открыть собственное дело, 
от бизнес-планирования до реальной работы. 

В процессе обучения и работы в учебных бизнес-фирмах 
студенты осваивают не только технологические азы той или иной 
профессиональной деятельности, но и общие вопросы действую-
щего законодательства в сфере предпринимательства, а также 
налогообложение и бухгалтерский учет, некоторые юридические 
и маркетинговые вопросы. Здесь же они получают азы техноло-
гии генерирования и отбора бизнес-идей, написания бизнес-
планов, моделирования бизнесов, принимают участие в различ-
ных тренингах и т.д. Все знания, навыки и компетенции, полу-
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ченные на этом этапе, формируют у молодежи активную жизнен-
ную позицию, способствуют пропаганде самой идеи предприни-
мательства, а также оказывают выпускникам помощь в адаптации 
к условиям рынка. 

Профиль создаваемых учебных бизнес-фирм, особенно в 
сфере ВПО, чаще всего (хотя и не всегда) соответствует профилю 
основной образовательной программы, по которой обучается 
студент. К примеру, студент, обучающийся по программе «мар-
кетинг», может создать фирму, оказывающую маркетинговые 
услуги; по программе «юриспруденция» – юридическую конса-
линговую фирму, которая будет оказывать услуги по разработке 
учредительных документов и регистрации фирм; по программе 
«бухгалтерский учет» – фирму, оказывающую бухгалтерские ус-
луги по принципу аутсорсинга и т.д.  

Однако наибольший интерес представляют так называемые 
производственные фирмы, или фирмы «прикладного» характера, 
которые производят продукцию либо оказывают сервисные услу-
ги. К ним могут относиться: учебный ресторан, учебная гостини-
ца, фотоателье, ателье по пошиву одежды, туристическое агент-
ство, клининговая компания и др. Здесь подключается сфера СПО, 
поскольку именно здесь существует целый спектр возможностей 
организации учебных бизнес-фирм прикладного характера в соот-
ветствии со специальностями подготовки. Особо следует отметить 
студентов направления «менеджмент», которые могут быть исполь-
зованы как «наемные управленцы» в любой компании. 

Предлагается авторская технология создания учебных (мо-
дельных) бизнес-единиц на базе циклической модели практи-
ко-ориентированного обучения на основе операционно-
технологического погружения. Данная модель обеспечивает 
создание единой учебно-лабораторной базы по направлениям 
подготовки и ее непрерывное использование; создание единого 
механизма управления разработкой и реализацией интегриро-
ванных, сопряженных и сокращенных профессиональных про-
грамм; повышение качества подготовки тьюторов и привлече-
ние преподавателей-практиков в учебный процесс; а главное, 
обеспечивает новый уровень подготовки кадров в соответствии 
с потребностями реального сектора экономики (регионального 
рынка труда) в модельных (учебных) институциональных биз-
нес-единицах. 
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Данная модель пригодна для реализации основных образо-
вательных программ ВПО и не противоречит действующему 
законодательству.  

Новая компетентностная парадигма образования выступает 
активным ядром нормы качества и его стандартов (ФГОС) 
(рис. 2.4) [1]. 

 

Личностные качества 

Способность действовать  
в меняющихся условиях 

Знания 

Умения 

Навыки 

Квалификационная 
модель 

Компетентностная 
модель 

 

Рис. 2.4. Компетентностная модель специалиста 

Компетентностный подход при подготовке специалистов 
усиливает практическую ценность образования, подчеркивает 
роль умения применять имеющиеся знания в практической (про-
изводственной) деятельности [20].  

На сегодняшний день нет однозначного ответа на вопросы о 
методах оценки компетенций как результата обучения студентов 
в соответствии с новой парадигмой, нет единства взглядов отно-
сительно разработки педагогических измерительных материалов 
для оценки компетенций и проблемы оценивания компетенций в 
рамках требований ФГОС ВПО, не существует единой техноло-
гии оценивания учебных достижений на основе компетентност-
ного подхода [96]. 

Сам по себе компетентностный подход не может модернизи-
ровать систему профессионального образования, повысить каче-
ство и конкурентоспособность отечественной высшей школы, но 
способен создать условия для новых структурных процес-
сов [137]. 
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В данной работе предлагается к рассмотрению практико-
орентированная модель подготовки специалистов, в основе кото-
рой лежит принцип операционно-технологического погруже-
ния [66]. 

Практико-ориентированное обучение – освоение студентами 
образовательной программы не в аудитории, а в реальном деле, 
формирование у студентов профессиональных компетенций (как 
общепрофессиональных, так и специальных) за счет выполнения 
ими реальных практических задач в учебное время. 

Практико-ориентированная направленность образования по-
вышает конкурентоспособность выпускников образовательных 
учреждений. В условиях неопределенности рыночной ситуации и 
усиливающейся конкуренции специалистов на рынке труда вос-
требованным становится профессионально мобильный, инициа-
тивный специалист, способный к принятию оптимальных реше-
ний, обладающий компетенциями инновационной деятельности.  

Уровень конкурентоспособности зависит от степени соответст-
вия личностных качеств и профессиональных знаний, умений и на-
выков конкретного специалиста объективным требованиям профес-
сиональной деятельности и социально-экономическим условиям. 

В настоящее время все большее количество абитуриентов при 
выборе образовательной структуры начинают интересоваться кон-
курентоспособностью образования, которое он может получить при 
окончании обучения. В связи с этим практико-ориентированное об-
разование становится все более востребованным. 

Наша страна находится на этапе поиска жизнеспособных 
практико-ориентированных образовательных технологий. За ру-
бежом такие технологии стали применяться гораздо раньше [61, 
106, 143]. Предлагаемая в работе практико-ориентированная мо-
дель обучения разрабатывалась на основе обобщения зарубежно-
го опыта и адаптации его в условиях нашей страны. 

При разработке модели ставились две ключевые задачи: 
– разработать механизмы максимального приближения условий 

учебного процесса к условиям реального производства (бизнеса); 
– найти способы активного включения работодателей в учеб-

ный процесс и аттестацию выпускников. 
Решение этих задач автор видит в реализации подхода, осно-

ванного на использовании метода операционно-технологического 
погружения. 
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Метод операционно-технологического погружения автор оп-
ределяет как инновационную образовательную технологию вос-
произведения реальных технологических процессов (по направ-
лению подготовки) в модельных (учебных) институциональных 
бизнес-единицах. 

Этот метод предполагает наличие в вузе (при вузе / при уча-
стии вуза на предприятиях и в организациях) особых форм (биз-
нес-единиц) профессиональной занятости студентов с целью вы-
полнения ими реальных задач практической деятельности по ос-
ваиваемому профилю обучения при участии профессионалов 
этой деятельности.  

Являясь участниками бизнес-процессов в качестве исполни-
телей или менеджеров, студенты одновременно с этим являются 
потребителями произведенных услуг и имеют возможность оце-
нить их качество (результаты своего труда). Именно этот момент 
является наиболее значимым и инновационным и сильно отлича-
ет вышеуказанную технологию.  

Данный вид обучения является разновидностью включенного 
обучения и позволяет закреплять полученные теоретические зна-
ния на практике, превращая их в компетенции. 

В основу предлагаемой модели практико-ориентированного 
обучения на основе метода операционно-технологического по-
гружения положен ряд принципов разработки программ и орга-
низации учебного процесса, суть которых отражена в табл. 2.5. 

Таблица 2.5 

Принципы практико-ориентированного обучения на основе 
метода операционно-технологического погружения  

(сост. автором) 

№ 
п/п 

Наименование 
принципа 

Содержание 

1 2 3 

1 Принцип интегра-
ции программ 

Объединение программ как по горизонтали (ос-
воение смежных профессий), так и по вертикали 
(освоение профессиональных программ разных 
уровней одного направления подготовки) 
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Окончание табл. 2.5 

1 2 3 

2 Блочно-
модульный прин-
цип 

Формирование различных вариантов про-
грамм, включающих отдельные модули в свою 
структуру (блочно-модульное представление 
учебной информации) 

3 Принцип циклич-
ности 

Равномерное чередование этапов теоретиче-
ского и практического обучения 

4 Принцип единства 
теории и практики 

Соединение обучения с трудом 

5 Принцип прибли-
жения учебных 
условий к реаль-
ным 

Максимальное приближение лабораторно-
практической базы к условиям реального про-
изводства  

6 Принцип опти-
мальности исполь-
зования лабора-
торной базы  

Непрерывное использование лабораторной 
базы через организацию деятельности модель-
ных (учебных) институциональных бизнес-
единиц  

7 Принцип кон-
курсности  

Конкурсное распределение (отбор) обучающихся 
на производственную практику по заявкам рабо-
тодателя (на оплачиваемые должности) 

8 Принцип открыто-
сти 

Общественная оценка качества подготовки 
специалистов на этапах промежуточной и ито-
говой аттестации 

9 Принцип пред-
принимательской 
активности 

Формирование компетенций ведения предпри-
нимательской деятельности в рамках учебных 
бизнес-фирм 

10 Принцип индуст-
риальной адапта-
ции 

Закрепление теоретических навыков во время 
работы в реальной индустрии в период произ-
водственной практики 

 
При разработке модели необходимым и обязательным усло-

вием стало выполнение профессиональных стандартов и требо-
ваний Федеральных государственных образовательных стандар-
тов (ФГОС) соответствующих уровней образования: начального, 
среднего и высшего профессионального образования. В основу 
разработки интегрированных образовательных программ лег 
компетентностный подход, заложенный требованиями ФГОС, 



 

 90 

который при конструировании содержания образования предпо-
лагает переход от «знаний» к «способам деятельности». 

При проектировании модели практико-ориентированного 
обучения нового качества интеграция профессиональных образо-
вательных программ разных уровней (в соответствии с ФГОС) 
позволяет существенно усилить практический блок. 

Практическое обучение предлагается осуществлять концен-
трированно – в виде профессиональных модулей по видам про-
фессиональной деятельности. Практические блоки чередуются с 
теоретическими занятиями по циклам (этапам) равной продолжи-
тельности. В практический блок обучения входит не только 
учебная практика (производственное обучение) и производствен-
ная практика (практика по профилю рабочей профессии или спе-
циальности СПО), но и лабораторно-практические занятия, пре-
дусмотренные в образовательных программах учебных дисцип-
лин и междисциплинарных курсах. Длительность цикла может 
варьироваться в зависимости от специфики образовательной про-
граммы (рис. 2.5). 

Цикличность теоретического и практического обучения при 
освоении модульных программ создает условия для оптимально-
го (непрерывного) использования учебно-лабораторной базы и 
формирования новой образовательной среды, максимально при-
ближенной к условиям реального бизнеса через деятельность мо-
дельных (учебных) институциональных бизнес-единиц (учебных 
гостиниц, ресторанов, банков и т.д.) в образовательном учрежде-
нии или на предприятии по согласованию (договорам) с социаль-
ными партнерами.  

Являясь участниками бизнес-процессов, поэтапно осваивая 
профессию (или несколько профессий) и наращивая квалифика-
цию, студенты активно изучают изнутри будущий объект управ-
ления и приобретают не только профессиональные компетенции, 
но и компетенции ведения бизнеса. 

Образовательные стандарты образовательных программ 
формируются на основе профессиональных стандартов, что по-
зволяет оценивать качество обучения в соответствии с требова-
ниями работодателей, активно обновлять содержание образова-
тельных стандартов в соответствии с изменяющимися требова-
ниями профессиональных стандартов. 
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Рис. 2.5. Циклическая модель организации практико-ориентированного обучения на основе  
операционно-технологического погружения (сост. автором) 
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По определению профессиональный стандарт является про-
дуктом коллективной деятельности работодателей, объединен-
ных по видам экономической деятельности, отражающим мини-
мально необходимые совокупные квалификационные требования 
к профессиям, а также нормативным документом, отражающим 
минимально необходимые требования к профессии по квалифи-
кационным уровням и должностным обязанностям с учетом 
обеспечения качества, продуктивности и безопасности выпол-
няемых работ. 

Профессиональные стандарты формулируют требования ра-
ботодателя к профессиональному поведению работника 
(табл. 2.6). 

Таблица 2.6 

Требования работодателя к профессиональному поведению 
работника (сост. автором на основе проф.стандартов) 

№ 
п/п 

Вид требования Содержание требования 

1 Как к специали-
сту 

Владение необходимыми знаниями, умениями, 
компетенциями 

2 Как к работнику Мотивация на выполнение своих обязанностей, 
совершенствование знаний, умений, осознание 
степени ответственности 

3 Как к члену 
организации 

Разделение ценности организации, способствую-
щее ее успешному развитию, готовность взять на 
себя обязательства и ответственность 

4 Как к члену 
коллектива 

Умение эффективно работать в команде 

5 Как человеку Обладание личностными и моральными качества-
ми (преданность предприятию, организации) 

6 Как к исполни-
телю 

Готовность осуществлять работу с максимальной 
отдачей и должным качеством 

 

Таким образом, учитывая назначение профессиональных 
стандартов, учебное заведение получает возможность:  

– вычленить из видов профессиональной деятельности должно-
сти (профессии), не обозначенные в Общероссийском классифика-
торе профессий в соответствии с квалификационным уровнем, осу-
ществлять «дробление» профессий Общероссийского классифика-
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тора по квалификационным уровням (внутри отрасли), что важно 
при цикличной (поэтапной) организации обучения; 

– гибко реагировать на изменения в технологиях и содержа-
нии деятельности в сфере труда потенциальных работодателей 
выпускников; 

– опосредованно регулировать процесс трудоустройства вы-
пускников. 

При оценке квалификации обучающихся (уровня освоения 
профессиональных модулей) ведущая роль отводится работода-
телю. Условием допуска к государственной (итоговой) аттеста-
ции – подготовке и защите выпускной квалификационной рабо-
ты – будет наличие документов, подтверждающих готовность по 
каждому из видов профессиональной деятельности. Это предпо-
лагает процедуру независимой оценки (с участием работодате-
лей) степени компетентности выпускников учреждений в соот-
ветствии с требованиями профессиональных сообществ. 

В новой модели изменяется роль преподавателя. На уровне 
ВПО целесообразно разделение преподавателей на исследовате-
лей (руководителей научных проектов) и практиков, которые бы-
ли бы способны руководить бизнес-проектами. На программах 
СПО преподаватели также должны тянуться к исследовательско-
му уровню. Мастера производственного обучения переходят от 
роли транслятора знаний и умений к роли консультанта (тьюто-
ра), сопровождающего процесс освоения обучающимся профес-
сиональных модулей, т.е. формирования готовности к реализации 
основных видов профессиональной деятельности (табл. 2.7). 

Таблица 2.7 

 Изменение роли преподавателей (сост. автором) 

Уровень 
образова-
тельных 

программ 

Традиционное обучение 

 

Инновационное обучение 

ВПО Преподаватель  Преподаватель-
исследователь 

СПО Преподаватель  Практик 

НПО Мастер производственного  
обучения 

 (тьютор-технолог) 
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Проиллюстрируем циклическую модель практико-ориенти-
рованного обучения на основе метода операционно-техноло-
гического погружения на примере подготовки специалистов по на-
правлениям сервисных услуг во Владивостокском государственном 
университете экономики и сервиса (ВГУЭС). Во ВГУЭС в течение 
ряда лет реализуются модели непрерывного интегрированного про-
фессионального образования, включающие различные ступени об-
разования от начального профессионального через среднее и далее 
до высшего профессионального образования в сфере экономики, 
предпринимательства, сервисной деятельности и IT-технологий. 

Циклическая модель была адаптирована в условиях струк-
турного подразделения ВГУЭС – «Колледж сервиса и дизайна». 
При этом был использован имеющийся опыт применения в обу-
чении интегрированных программ в области индустрии питания 
и гостеприимства. 

При подготовке тьюторов используется опыт Международ-
ной школы гостиничного менеджмента ВГУЭС, созданной в рам-
ках сотрудничества ВГУЭС и Pacific International Hotel Manage-
ment School (PIHMS), реализующей международную программу 
бакалавриата по сервисному направлению (Applied Hospitality and 
Tourism Management). 

Под проект были созданы учебная гостиница и учебный рес-
торан, обеспечивающие воспроизведение технологических про-
цессов в реальном режиме. При циклической схеме организации 
учебного процесса по интегрированной программе НПО/СПО 
график учебного процесса одного семестра разбит на 4-
недельные чередующиеся циклы теоретического и практического 
обучения. Первый цикл первого и третьего курсов (при общем сроке 
обучения 2 года 10 мес.) – теоретический, на втором курсе – практи-
ческий. Такая цикличность позволяет непрерывно и полноценно 
использовать лабораторно-практическую базу структурного подраз-
деления. При необходимом 4-недельном теоретическом минимуме 
практическое обучение начинается с простейших рабочих профес-
сий входного уровня профессиональных стандартов. 

Объем практического обучения складывается из времени, отве-
денного ФГОС на практику (кроме преддипломной) и лабораторно-
практические занятия, предусмотренные учебными дисциплинами и 
междисциплинарными курсами. 

По мере освоения профессиональных модулей расширяется 
перечень освоенных видов профессиональной деятельности. При 
этом цикличность организации учебного процесса способствует 
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поэтапному формированию компетенций, позволяет предоста-
вить возможность всем обучающимся пройти все виды профес-
сиональной деятельности от рабочей квалификации до специали-
ста среднего звена, соответствующей модели выпускника, какой 
ее представляет работодатель. 

По мере освоения учебных дисциплин и междисциплинар-
ных курсов сложность уровней рабочей квалификации (по про-
фессиональным стандартам) увеличивается от 1-го квалификаци-
онного уровня до 3-го, требующего наличия среднего профессио-
нального образования.  

Проект активно привлекает работодателей в процесс разра-
ботки и согласования образовательных программ, совмещает 
процесс промежуточной и итоговой аттестации по программе 
СПО с поэтапной демонстрацией профессиональных компетен-
ций в ходе присвоения рабочих квалификаций. 

Предложенная схема не противоречит требованиям ФГОС по 
специальности ни по объему практической подготовки, ни по пе-
речню учебных элементов и позволяет реализовывать образователь-
ные стандарты уровня НПО и СПО по интегрированной (совмещен-
ной) модели обучения с получением документа (диплома) государ-
ственного образца о соответствующем уровне образования.  

Циклическая модель практико-ориентированного обучения 
относится к разряду модели глубокой интеграции и может быть 
реализована по третьей схеме мультивариантной модели управ-
ления интегрированным университетским комплексом. 

Предложенный автором методический подход открывает 
возможности для дальнейшего моделирования организационных 
и экономических инноваций управления интегрированным уни-
верситетским комплексом.  

Но для реализации инноваций на практике необходима соот-
ветствующая инфраструктура. Далее предлагается, как использо-
вать ситуационный центр в качестве системообразующего эле-
мента инновационной инфраструктуры интегрированного уни-
верситетского комплекса. 
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2.3. Ситуационный центр  
как системообразующий элемент  
инновационной инфраструктуры  

университетского комплекса 

Под инновационной инфраструктурой понимаем организации, 
способствующие осуществлению инновационной деятельности [4]. 

Для инновационной деятельности необходимы ресурсы: по-
мещения (физическое пространство); лабораторно-производ-
ственная база; научные заделы; финансы для НИР; информаци-
онные ресурсы; сбытовые сети.  

От наличия и состояния этих ресурсов зависит уровень резуль-
татов инновационной деятельности. Поэтому основной задачей ин-
фраструктуры является содействие в решении этих проблем. В зави-
симости от ориентации на конкретный вид ресурса выделяются: 

– технологическая инфраструктура, обеспечивающая условия 
доступа к производственным ресурсам (технопарки, бизнес-
инкубаторы, центры коллективного пользования производствен-
ным оборудованием и др.); 

– консалтинговая инфраструктура (центры трансфера техно-
логий, консалтинг для малых инновационных предприятий и др.); 

– информационная инфраструктура, представляющая собст-
венно сеть информационно-аналитических центров, занимаю-
щихся исследованием рынков, разработкой бизнес-планов, про-
движением инновационных продуктов; 

– финансовая инфраструктура, обеспечивающая доступ к 
финансовым ресурсам (фонды поддержки малого бизнеса, инве-
стиционные, венчурные фонды и т.д.); 

– сбытовая инфраструктура, обеспечивающая инновации раз-
витой сбытовой системой при выходе на межрегиональные и ми-
ровые рынки. 

Для развития управления инновационной деятельностью в рам-
ках формирования интегрированных университетских комплексов 
также необходима соответствующая инфраструктура, обеспечи-
вающая условия разработки и внедрения инноваций управления ин-
теграционными процессами в университетском комплексе для дос-
тижения положительных синергетических эффектов. 

Решение проблемы мы видим через создание новой для вуза 
организационной структуры – ситуационного центра (СЦ). С по-
мощью такого центра мы хотим поставить креативное мышление 
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«на поток», вовлекая в разработку инновационных проектов как 
можно больше преподавателей и сотрудников университета. 

Ситуационный центр должен помочь произвести аккумуляцию 
интеллектуальных возможностей коллектива всего университетско-
го комплекса. Сегодня конкурентным преимуществом является уже 
не отдельная идея, а сама способность постоянно генерировать и 
внедрять такие идеи в жизнь. Ключом к конкурентоспособности 
становится непрерывное творческое развитие. 

Прежде чем рассматривать идею создания СЦ в условиях 
университетского комплекса целесообразно рассмотреть принци-
пы, заложенные в понятие «ситуационный центр», которые нахо-
дят все большее применение в процессе разработки, организации 
и реализации управленческих решений, основанных на специаль-
ных технологиях креативного мышления [16, 3, 73]. 

Ситуационные центры предназначены и используются для при-
нятия управленческих решений в условиях многоуровневых объек-
тов сложной структуры, задачи управления в которых слабо струк-
турированы и слабо формализованы, исходные данные об объектах 
управления неоднозначны, неполны и противоречивы, а цена оши-
бок в решении весьма высока. Поэтому СЦ впервые появились в 
системах поддержки управленческих решений на уровне государст-
ва или в чрезвычайных ситуациях. Затем идеология СЦ получила 
распространение в разнообразных крупных системах управления. В 
силу того, что существует множество разновидностей СЦ, единого 
взгляда на их разработку к настоящему времени не выработано. 

По мнению А.А. Морозова и С.М. Симонова, «ситуационные 
центры обеспечивают интеграцию возможностей современных 
средств сбора, аналитической обработки и визуального представ-
ления информации, а также поддержку групповой работы экспер-
тов, «позволяют быстро «погрузить» участников процесса приня-
тия решений в рассматриваемую проблему, «научить их гово-
рить» на одном языке, помочь разобраться в проблеме, правильно 
сформулировать запросы к внешним источникам информации и 
совместно подготовить рациональное решение» [73].  

Большинство решений, принимаемых по стратегическим во-
просам, являются результатом коллективного обсуждения неко-
торого количества вариантов возможных решений. 

Таким образом, основными функциями СЦ являются: 
– решение слабоструктурированных трудноформализуемых 

проблем; 
– формирование коллективного образа ситуации; 



 

 98 

– разработка управленческих решений в оперативном режиме 
«здесь и сейчас» в условиях высокой неопределенности. 

В ситуационных центрах необходимо соблюдение ряда усло-
вий, которые позволяют дополнять частичную формализацию 
интуицией, опытом, коллективным интеллектом экспертов и 
принимать наиболее эффективные и обоснованные решения: 

– уникальность анализируемой ситуации и решаемой задачи; 
– наличие центра как точки сборки (места в пространстве), 

которое является определяющим для действий организации; 
– распределение ресурсов на критические и прочие задачи; 
– мониторинг и визуализация всех протекающих процессов в 

объекте исследования; 
– наличие развитой информационной базы. 
Обычно ситуационные центры снабжены передовыми техни-

ческими средствами коммуникации и визуализации. 
Выделим следующие преимущества, которые можно полу-

чить, используя СЦ при принятии решений: 
– СЦ направлены на увеличение объема информации по рас-

сматриваемой проблеме; 
– СЦ позволяют использовать такие неформализуемые зна-

ния, как интуиция и опыт; 
– СЦ позволяют получить конкретную информацию, недос-

тающую на данный момент, с точки зрения человека, принимаю-
щего решение; 

– СЦ порождают альтернативные варианты решений, кото-
рые можно сравнить; 

– СЦ позволяют работать в критических ситуациях, стано-
вясь своеобразным антикризисным инструментарием; 

– СЦ объединяют усилия целого коллектива, создавая соот-
ветствующий синергетический эффект. 

В условиях университетского комплекса проектируемый си-
туационный центр, сохраняя основные качества ситуационных 
центров, обладает своей спецификой. Особенности и подходы к 
проектированию таких центров более подробно обсуждаются в 
работах автора [65, 67], соавторами которых являются О.М. Ку-
ликова и Н.Н. Масюк. 

Специфическими принципами интеграции образовательных 
учреждений, которые должны учитываться при создании ситуа-
ционного центра университетского комплекса, являются: 

– принцип диверсификации профилей обучения интегрируе-
мых учебных заведений под перспективный спрос; 
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– принцип реструктуризации учебного процесса и процесса 
управления. 

Ситуационный центр в условиях университетского комплек-
са способен эффективно выполнять функции проектного офиса, 
используя методику проектного управления.  

Проектное управление – это набор методов и приемов, кото-
рые позволяют добиваться завершения сложных и рискованных 
задач в установленный срок, в рамках бюджета и получать ре-
зультат с требуемым качеством. Какие методы управления долж-
ны быть применены, как нужно планировать проект и по каким 
параметрам его контролировать – устанавливает проектный офис. 
По сути, проектный офис – это внутрикорпоративный аутсорсинг 
управления проектами. Возможность создания проектного офиса 
в виде СЦ зависит от уровня зрелости, достигнутого компанией в 
реализации функции проектного управления (рис. 2.8) [97]. 

 

Отдельные 
проекты 

Много проектов 

Портфели 
проектов 

1 уровень 

2 уровень 

3 уровень 

Компания не готова к 
управлению проектами 

Компания стремится 
внедрить и освоить 

управление 
проектами 

Компания готова 
совершенствовать 

управление проектами 

Уровни зрелости  

Рис. 2.8. Уровни зрелости проектного управления 

Уровни зрелости отличаются использованием методов 
управления проектами: 

1-й уровень зрелости – случайное использование методов 
управления проектами; 

2-й уровень зрелости – понимание необходимости регламен-
тов управления проектами на каждом уровне управления; 

3-й уровень зрелости – понимание необходимости управле-
ния портфелями проектов. 
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Проектный офис – это система управления бизнес-проектами, 
помогающая в организации командной работы, также служит сред-
ством повышения эффективности управления, когда одновременно 
выполняется несколько проектов, в которых задействовано большое 
число участников. Используя проектный офис, можно всегда знать 
текущий статус проекта, понимать загрузку ресурсов (рационально 
распределять), прогнозировать сроки, повысить прозрачность про-
цессов, обеспечить конкурсность участия в проектах. 

В основе функционирования СЦ лежит деятельность стацио-
нарных и терминальных (временных) проектных команд, а также 
сервисной команды, основной функцией которой является сопро-
вождение работы проектных команд. К стационарным относятся 
проектные команды, работающие над открытыми или развиваю-
щимися проектами. К терминальным относятся команды, рабо-
тающие над проектами, имеющими терминальные цели с четки-
ми сроками их достижения. Сотрудники сервисной команды ра-
ботают в СЦ на постоянной основе. 

При проектировании организационной структуры ситуаци-
онного центра для управления интеграционными процессами в 
университетском комплексе рекомендуем руководствоваться 
следующими правилами: 

– в состав проектных команд должны входить специалисты, 
не только разбирающиеся в своей предметной области, но и вла-
деющие навыками работы в команде; 

– все входящие в состав проектных команд специалисты 
должны иметь навыки работы со слабо структурируемыми мно-
годисциплинарными проблемами в условиях высокой неопреде-
ленности; 

– члены сервисной команды должны иметь навыки работы с 
прикладными программными продуктами, позволяющими стро-
ить имитационные модели и визуализировать поступающую ин-
формацию. 

В состав штатных сотрудников СЦ (сервисную команду) 
входят: 

– руководитель СЦ; 
– заместитель руководителя СЦ; 
– менеджер ресурсного центра; 
– методолог-организатор; 
– планшетист. 
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Матрица распределения ответственностей штатных сотруд-
ников СЦ приведена в табл. 2.9. 

Таблица 2.9 

Матрица распределения ответственности (сост. автором) 

Функция 

Руко-
води-
тель 
СЦ 

Замес-
титель 
руко-
води-
теля 
СЦ 

Ме-
неджер 
ресурс-

ного 
центра 

Мето-
долог-
орга-
низа-
тор 

План-
шетист 

1 2 3 4 5 6 

Общее руководство СЦ Р У    

Организация стратегиче-
ского планирования дея-
тельности подсистемы 
довузовского образования 

Р И У   

Стратегическое и опера-
тивное управление дея-
тельностью СЦ 

Р И    

Создание и организация 
работы проектных групп 

 Р И И  

Обучение персонала про-
ектных и сервисных групп 

   Р И 

Общее управление проек-
тами, реализуемыми в 
рамках интеграционных 
процессов 

Р И И И И 

Организация и управление 
процессом разработки обра-
зовательных программ и 
технологий, интегрирован-
ных учебных планов 

  Р У У 

Организация и управление 
процессом профессио-
нальной коммуникации 
методистов, преподавате-
лей в рамках интеграци-
онного процесса 

Р У И И  
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Окончание табл. 2.9 

1 2 3 4 5 6 

Информационное сопрово-
ждение процесса принятия 
управленческих решений 

 Р У  И 

Информационное сопро-
вождение образователь-
ных проектов 

  У У Р 

Подготовка отчетной до-
кументации 

И И И И И 

Создание и ведение БД и 
архива 

 Р И У И 

Используемые обозначения: 

Р – руководство; 

С – согласование; 

О – ответственность; 

И – исполнение; 

У – участие. 

 
На базе создаваемого СЦ будут работать следующие стацио-

нарные проектные группы: 
– проектная группа по решению проблем управления, воз-

главляемая заместителем руководителя СЦ. Основной целью 
данной группы является разработка рекомендаций по решению 
управленческих проблем, возникающих в ходе совместной 
деятельности различных подразделений подсистемы; 

– проектная группа ресурсного центра под руководством 
менеджера ресурсного центра. В данную проектную группу 
трансформируется отдел по развитию довузовских программ. 
Основные функции данной группы – помощь преподавателям в 
разработке интегрированных учебных программ и формирова-
ние базы данных интегрированных программ университета; 

– проектная группа подготовки проектных команд, руко-
водимая методологом-организатором. Деятельность этой груп-
пы направлена на формирование и обучение проектных команд 
с использованием технологии СЦ. 
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Менеджеры терминальных проектных групп в число штат-
ных сотрудников СЦ не входят, а привлекаются на время работы 
над проектом. Стационарные и терминальные проектные группы 
формируются из персонала разных функциональных подразделе-
ний университетского комплекса. 

В рамках проектируемого СЦ могут создаваться и терми-
нальные (существующие на временной основе) проектные 
группы. В штат СЦ входит планшетист. В его функции не вхо-
дит руководство проектными группами, его основная задача – 
информационное сопровождение деятельности проектных 
групп и сервисное обслуживание оборудования. 

Основные функции создаваемого СЦ:  
– стратегическое планирование развития интеграционных 

процессов в университетском комплексе; 
– формирование проектных команд; 
– управление процессом разработки интегрированных обра-

зовательных программ; 
– управление процессом внутренней коммуникации мето-

дистов, преподавателей в рамках интеграционного процесса; 
– общее управление проектами, реализующимися в рамках 

интеграционных процессов; 
– информационное сопровождение образовательных про-

ектов; 
– информационное сопровождение процесса принятия управ-

ленческих решений; 
– обучение проектных команд. 
Само создание СЦ является типичной задачей системной ин-

теграции. СЦ при университетском комплексе – это инновацион-
ная саморазвивающаяся структура. В первую очередь саморазви-
тие состоит в постоянном пополнении информационной базы. 
Важность этого процесса определяется особой ролью информа-
ционной базы в структуре СЦ. 

В СЦ по мере его развития формируется институт эксперт-
ных комиссий. Формирование комиссий должно происходить не 
по принципу занимаемой должности, а по принципу достигнутых 
результатов в определенном направлении. 

Схема управления ситуационного центра университетского 
комплекса ВГУЭС представлена на рис. 2.6. 
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Рис. 2.6. Схема управления ситуационного центра университетского 
комплекса ВГУЭС (сост. автором) 

СЦ при университетском комплексе – это площадка управле-
ния разработкой и внедрением инновационных проектов в рамках 
интегрированного университетского комплекса. Проектирование 
ситуационного центра для Владивостокского государственного 
университета экономики и сервиса проводилось автором работы 
в рамках проекта Федеральной целевой программы «Научные и 
научно-педагогические кадры инновационной России» на 2009–
2013 годы (мероприятие 1.4 – III очередь), контракт 
№ 14.740.11.0994 от 06.05.2011. 
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Глава 3. ПОДХОДЫ К РЕАЛИЗАЦИИ 
ОРГАНИЗАЦИОННО-ЭКОНОМИЧЕСКИХ 

ИННОВАЦИЙ В ИНТЕГРИРОВАННОМ 
УНИВЕРСИТЕТСКОМ КОМПЛЕКСЕ 

 
 

Предлагаемый методический подход и разработанные орга-
низационно-экономические инновации являются основой едино-
го организационно-экономического механизма как системы 
управления интегрированным университетским комплексом, ко-
торая комплексно решает типичные проблемы управления уни-
верситетским комплексом, созданным путем слияний, присоеди-
нений и поглощений образовательных организаций разных уров-
ней образования.  

Функционально-целевая структура полученного организаци-
онно-экономического механизма представлена на рис. 3.1 и 
включает цели и ожидаемые результаты, а также организацион-
но-технологическую, организационно-управленческую и мотива-
ционную подсистемы инновационного инструментария.  

В результате реализации организационно-экономического 
механизма управления интеграционными процессами в интегри-
рованном университетском комплексе на основе разработанных 
организационно-экономических инноваций потенциально обес-
печиваются положительные эффекты интеграции в виде техноло-
гической и организационной экономии, а также наращивания че-
ловеческого капитала через вовлеченность персонала в стратеги-
ческое планирование развития подразделений и университета в 
целом; усиление кадрового потенциала и формирование компе-
тенций инновационной деятельности ППС и студентов, что в ко-
нечном итоге приводит к повышению качества образовательных 
услуг и эффективности деятельности образовательной организа-
ции.



 

СТРАТЕГИЧЕСКИЕ ЦЕЛИ ИНТЕГРАЦИИ: повышение качества услуг и эффективности деятельности организации  

1. ОРГАНИЗАЦИОННО-
ТЕХНОЛОГИЧЕСКАЯ ПОДСИСТЕМА 

–  интегрированное образовательно- 
технологическое ядро; 

–  циклическая модель практико-ориен-
тированного обучения на основе метода 
операционно-технологического погруже-
ния 

2. ОРГАНИЗАЦИОННО-
УПРАВЛЕНЧЕСКАЯ ПОДСИСТЕМА 

–  мультивариантная модель орг. струк-
туры управления системой непрерывно-
го образования; 

– институциональная учебная бизнес-
среда; 

– ситуационный центр 

3. ПОДСИСТЕМА МОТИВАЦИЙ 
 

– система мотивации  
руководителей; 

– система мотивации 
педагогического персонала 

РЕЗУЛЬТАТЫ: ПОЛОЖИТЕЛЬНЫЕ  ЭФФЕКТЫ ИНТЕГРАЦИИ 

 1. Технологическая экономия: 

– экономия на масштабах; 

– экономия на непрерывности процесса; 

– экономия от разнообразия (использование 
одного и того же ресурса или технологии для 
реализации нескольких производственных про-
цессов, например образовательных программ 
разных уровней) 

2. Организационная экономия: 

– снижение транзакционных издержек; 

– ликвидация дублирующих функций; 

– снижение маркетинговых издержек; 

– регулирование внутренней конкуренции 

3. Человеческий капитал: 
– вовлеченность персонала; 

– усиление кадрового потенциала 
за счет ВПО; 

– инновационная синергия; 

– повышение качества образова-
ния 

В
Н

Е
Ш

Н
Я

Я
 С

Р
Е

Д
А

 (
Б

И
ЗН

Е
С

-С
Р

Е
Д

А
) 

В
Н

Е
Ш

Н
Я

Я
 С

Р
Е

Д
А

 (
С

О
Ц

И
А

Л
Ь

Н
О

Е
 О

К
Р

У
Ж

Е
Н

И
Е

) 

КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 
(ЦЕННОСТИ) 

НОРМАТИВНАЯ И 
ЗАКОНОДАТЕЛЬНАЯ БАЗА 

 

Рис.3.1. Функционально-целевая схема организационно-экономического механизма управления интегрированным   
университетским комплексом (сост. автором) 
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3.1. Организационно-экономические  
инструменты повышения эффективности  

управления интегрированной системой  
непрерывного образования 

Термин «инструмент» определяет орудия труда или способы 
воздействия, результатом использования которых являлись уве-
личение производительности труда, сокращение затрат на полу-
чение результата (времени, сил, сырья), то есть улучшение эко-
номических показателей, которые в современной экономике ак-
тивно используются как оценочные при изучении конкуренто-
способности.  

Применение инструментов способствует достижению по-
ставленной цели, воздействуя на объекты или облегчая их изуче-
ние, а в результате от использования инструментов предполага-
ется получить дополнительный эффект. Рыночный инструмент 
позволяет выстраивать наиболее благоприятные условия для 
предприятия на любом этапе его жизненного цикла, настраивает 
стороны к сотрудничеству в долгосрочной перспективе. 

Несмотря на то, что термин «экономический (рыночный) ин-
струмент» давно используется в экономике для раскрытия содер-
жания рыночных отношений между всеми участниками рынка, 
единого определения так и не сложилось. Например, в работе [59] 
производится сравнительный анализ 14 различных формулировок 
«экономических (рыночных) инструментов». В результате анали-
за авторы предлагают под рыночными инструментами «понимать 
методы воздействия на рынок, направленные на увеличение ры-
ночной доли предприятия и максимизацию его прибыли, исполь-
зование которых повышает конкурентоспособность предпри-
ятия». 

Хотя применение рыночных инструментов предполагает в 
конечном итоге извлечение прибыли, они не сводятся только 
лишь к деньгам или любому другому инварианту прейскуранта 
цен. 

Данный методический подход и его базовый принцип обра-
зовательно-технологической преемственности дает возможность 
создания в интегрированном образовательном комплексе особых 
организационных и экономических (рыночных) инструментов, 
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обеспечивающих повышение эффективности деятельности обра-
зовательной организации. 

В данной работе предложено выстроить систему управле-
ния образовательными структурами разных уровней образова-
ния, начиная с дошкольного и заканчивая ВПО, на основе 
принципа образовательно-технологической преемственности 
образовательных структур и внутреннего бенчмаркинга. 

Механизм обеспечения образовательно-технологической пре-
емственности образовательных структур в интегрированной системе 
заключается в формировании общего интегрального образователь-
ного ядра (рис. 3.2) через создание многоуровневых образователь-
ных программ не только основных, но и эксклюзивных дополни-
тельных. Это позволяет не только переходить без потерь для клиен-
та и организации с одного уровня образования на другой, но и со-
вершать горизонтальные перемещения из подразделения в подраз-
деление одного уровня образования. Наличие такого ядра не исклю-
чает уникальной составляющей образовательной среды каждого из 
подразделений, а также создает условия для постоянного взаимного 
обогащения инновационными и эксклюзивными находками на ос-
нове развитого внутреннего бенчмаркинга. 

За счет интегрального ядра достигаются следующие ре-
зультаты: формируется приверженность клиентов университе-
та и новое качество образования. Это, в конечном итоге, по-
вышает конкурентоспособность вуза и обеспечивает устойчи-
вость его экономических показателей: прирост контингента и 
положительная динамика доходов от платных образовательных 
услуг.  

Понятно, что содержательная составляющая интегрального 
образовательного ядра у каждого интегрированного университет-
ского комплекса будет своя. Важно, чтобы работали инструменты 
формирования межструктурных связей и экономические инстру-
менты. 

Предлагается раскрыть технологию создания интегрального 
образовательного ядра в интегрированном университетском ком-
плексе и формирования на его базе совокупности экономических 
(рыночных) инструментов повышения конкурентоспособности 
интегрированной образовательной организации на примере сис-
темы довузовского образования Владивостокского государствен-
ного университета экономики и сервиса. 
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Рис. 3.2. Схема воздействия образовательно-технологического ядра  
на конкурентоспособность вуза (сост. автором) 

Развитие деятельности структурных подразделений системы 
довузовского образования происходит в основном на условиях 
самоокупаемости, в жестких конкурентных условиях. Об эффек-
тивности применения рыночных инструментов можно судить по 
конечному результату этой деятельности, который состоит в том, 
что в настоящее время практически половина внебюджетных до-
ходов университета приходится на систему довузовского образо-
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вания, а доходы от дополнительных образовательных довузов-
ских программ значительно превосходят доходы от всех допол-
нительных образовательных услуг высшего профессионального 
образования. 

Поэтому в данном параграфе предлагается рассмотреть при-
менение рыночных механизмов в части довузовского образова-
ния, максимально используя его многоуровневый и интегратив-
ный характер. 

Структурная схема подразделений довузовской подготовки 
ВГУЭС представлена на рис. 3.3. Схема преемственности раз-
личных образовательных структур ВГУЭС дана на рис. 3.4. Здесь 
и далее используются следующие сокращенные названия образо-
вательных подразделений довузовской подготовки: КСД – Кол-
ледж сервиса и дизайна; АК – Академический колледж; ШИОД – 
Школа-интернат для одаренных детей; ПЛ – Профильный лицей. 
Отдельные образовательные подразделения вуза могут постав-
лять контингент не только для ступени ВПО, но и для других 
уровней образования, а отдельные цепочки образуют возможные 
образовательные траектории. 

Интеграционные процессы, участвуя в приращении ценности 
образовательных услуг, создают дополнительные возможности 
для развития рыночного инструментария формирования спроса, 
предложения и цен на образовательные услуги. 

Главным показателем конкурентоспособности университет-
ского комплекса является набор контингента в его структур-
ные подразделения. Выстроенная во ВГУЭС система преемст-
венности контингента позволяет производить устойчивый га-
рантированный набор на все уровни образования. 

Войти в систему образования университетского комплекса мо-
гут дети дошкольного возраста, начиная с 3-х лет. Дошкольные 
группы имеются в подразделениях: Европейская прогимназия и 
Восточная школа. Родителям, которые приводят своих детей еще 
только на первые ступени образования, показываются и демонстри-
руются возможности и преемственность образовательных структур 
ВГУЭС. Уже на этом этапе родители выстраивают модель образова-
тельной траектории для своих детей, а особенности образователь-
ных программ таковы, что они позволяют подготовить детей для 
дальнейшего обучения на образовательных программах ВГУЭС 
более высоких ступеней. 
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Рис. 3.3. Структурные подразделения довузовского образования ВГУЭС 
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Рис. 3.4. Схема преемственности образовательных структур ВГУЭС 
(сост. автором) 

Европейская прогимназия (ЕП) – это элитарное образова-
тельная структура с высокой стоимостью обучения. По качест-
ву и разнообразию услуг прогимназия не имеет аналогов в 
крае. Дети, пришедшие учиться в прогимназию, как правило, 
остаются в ней до окончания обучения (12 лет). 

В прогимназии дети находятся в течение всего дня. Весь 
день пребывания в стенах учреждения настроен на всесторон-
нее развитие ребенка. 

Прогимназия расположена в пригородной зоне Владиво-
стока, где сконцентрировано элитное жилье обеспеченных 
слоев населения. Высокий уровень качества образования и 
воспитания детей обеспечивает устойчивый набор детей и мак-
симальную наполняемость (300 учащихся). В этой образова-
тельной структуре также обучаются дети дипломатического 
корпуса иностранных государств, представленных в Примор-
ском крае. В прогимназии контингент учащихся дошкольного 
и начального образования распределяется примерно 50 на 50%. 
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Для всех рассматриваемых образовательных структур до-
вузовского образования ВГУЭС в рамках данной работы не-
возможно перечислить все образовательные технологии, обес-
печивающие их исключительные отличия, поэтому мы назовем 
только некоторые черты, которые являются общим интеграль-
ным стержнем для построения конкурентоспособной образова-
тельной системы ВГУЭС, отличающейся высоким уровнем 
практико-ориентированности, интернационализации, индиви-
дуализации и здоровьесбережения. 

Всестороннее развитие и социализация дошкольников, 
применяемые в Европейской прогимназии, основываются на 
определении их способностей и наклонностей. Для этого ши-
роко используется международная дошкольная программа М. 
Монтессори, сопровождаемая составлением карты индивиду-
ального развития ребенка [127]. В прогимназии практикуется 
раннее обучение иностранным языкам [116]. Индивидуальное 
развитие продолжается в начальной школе. Здесь подключа-
ются развивающие технологии «Школа-2100». Индивидуаль-
ный подход осуществляется также с помощью предложения 
широкого спектра дополнительных программ. 

Во второй половине дня учащиеся расходятся по много-
численным кружкам и секциям. Предоставляются большие 
возможности заниматься музыкой, творческой деятельностью 
и спортом. В прогимназии практикуют методики подвижного 
обучения и здоровьесберегающие технологии. 

Дети с раннего возраста приучаются к участию во внешних 
конкурсах и командных соревнованиях, добиваясь заметных 
результатов. В прогимназии есть своя детская футбольная ко-
манда и театральная студия. 

Материальная база прогимназии отвечает самым высоким 
международным стандартам, начиная с современного здания, 
спортивных площадок, бассейна до оформления интерьеров и 
мебели. 

Обучение проводят сертифицированные специалисты, 
многие из которых прошли стажировки за рубежом. В струк-
туре образовательных программ используется опыт «Школы 
международного бакалавриата» – программы, используемой в 
образовательных структурах ВГУЭС следующей ступени. В 
частности, отдельные образовательные программы ведутся на 
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иностранном языке, делая иностранный язык не только нормой 
общения, но и нормой обучения. 

Родители, дав образование своим детям в Европейской 
прогимназии и убедившись в его качестве, не видят альтерна-
тив по его продолжению, кроме как в рамках университетского 
комплекса ВГУЭС, где обеспечена преемственность программ. 
Большинство детей (90%) далее продолжают обучение в Шко-
ле для одаренных детей (ШИОД), часть (10%) идут дальше 
учиться в Академический колледж ВГУЭС. 

Аналогом Европейской прогимназии по образовательной 
ступени в структуре ВГУЭС является Восточная школа (ВШ). 
В Восточной школе в качестве ориентиров выбраны те же 
стандарты, что и в прогимназии, но класс учреждения по за-
тратам несколько ниже (отличие примерно такое же, как у гос-
тиницы 5 звезд и 4 звезды). При этом и цена более бюджетная. 
Между тем, эти два образовательных подразделения не явля-
ются прямыми конкурентами, каждое занимает свою нишу. В 
отличие от прогимназии Восточная школа имеет восточную 
специфику и расположена в центре города. Здесь обучаются 
около 250 учащихся: примерно 100 дошкольников и 150 на-
чальной школы.  

Образование в Восточной школе пользуется также повы-
шенным спросом. Здесь с раннего возраста изучают восточные 
языки (китайский, корейский, японский). В обучении ориенти-
руются на культурные ценности стран Северо-Восточной Азии 
и восточный менталитет. В спортивных секциях преподают 
восточные единоборства. Выпускники Восточной школы тоже 
преимущественно продолжают образование в структурах 
ВГУЭС в пропорции: 50% идут в Школу для одаренных детей 
и 50% – в Академический колледж ВГУЭС. Выбор определяет-
ся достигнутыми результатами, финансовыми возможностями 
родителей и расположением образовательных учреждений. 

Место Европейской прогимназии и Восточной школы в 
структуре рынка платных услуг г. Владивостока соответст-
вующих ступеней образования представлено на рис. 3.5 и 3.6. 
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Рис. 3.5. Структура рынка платных дошкольных учреждений  

г. Владивостока (сост. автором на основе опроса и информации сайтов 
организаций) 

 

Рис. 3.6. Структура рынка платных школ начального образования  
г. Владивостока (сост. автором на основе опроса и информации сайтов 

организаций) 

Преемственность образовательных структур ВГУЭС отража-
ет пазл-схема (рис. 3.7). 
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Рис. 3.7. Пазл-схема подразделений ВГУЭС (сост. автором) 

Уникальной образовательной структурой следующего уровня 
является Школа-интернат для одаренных детей (ШИОД). Здесь 
дети обучаются с 5-го по 11 класс. В 5-й класс набираются по-
рядка 80 чел., из которых 60 учащихся из образовательных струк-
тур ВГУЭС – Европейской прогимназии и Восточной школы. 
Часть учащихся поступают из районов края сразу в 10 класс (еже-
годно около 40 чел.). Проживают в интернате около 
210 старшеклассников. Ученики с 5-го по 7 класс обучаются 
только за счет родителей. С 8-го по 11 класс существуют два ис-
точника финансирования: основная общеобразовательная про-
грамма за счет краевого бюджета, дополнительные программы за 
счет родителей. 

ШИОД включает в себя спортивное отделение – это 120 
юных спортсменов, которые уже проявили себя в различных ви-
дах спорта. Отбирают таких детей и направляют их в ШИОД 
спортивные клубы края. Обучение осуществляется по специаль-
ным программам с 8 по 11 классы. 
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Одной из приоритетных задач является социализация ода-
ренных детей. Решению этой задачи способствует психологиче-
ская служба, в рамках которой работает специальная лаборатория 
мониторинга и диагностики способностей и наклонностей детей. 
Для того чтобы ребенок мог раскрыть в полной мере свои спо-
собности, в школе создано избыточно обогащенное образова-
тельное пространство. 

ШИОД широко использует информационные ресурсы и ма-
териальную базу вуза. 

В составе ШИОД есть элитные классы, в которых осуществ-
ляется подготовка в соответствии с программой международного 
бакалавриата (IB).  

Программа международного бакалавриата – International 
Baccalaureate IB – это универсальный курс подготовки к поступ-
лению в университеты мира, вобравший в себя элементы образо-
вательных программ различных средних школ международного 
сообщества. 

Программа международного бакалавриата была разработана 
в Швейцарии в 1968 году лучшими международными экспертами 
в области образования с целью создания единого для всех стран 
эталона предуниверситетского образования. 

Программа IB не только обеспечивает универсальность в 
предуниверситетском образовании, но и содержит три важных 
компонента: 

– «Теория познания» – учит критически мыслить, аргументи-
рованно спорить, формировать собственное мнение; 

– «Творчество, действие, служение обществу» – служит вос-
питанию ответственности перед обществом; 

– развитие собственного творческого потенциала, что спо-
собствует написанию итогового эссе. 

Студентов, имеющих аттестат IB, принимают без экзаменов 
большинство университетов США, Канады, Великобритании, 
Ирландии, Франции, Бельгии и других стран. Во многие универ-
ситеты США выпускников IB зачисляют сразу на второй курс. 

Обучение по дипломной программе IB производится с 10 по 
12 класс. В соответствии с программой шесть предметов ведутся 
на английском языке. 

Программа IB во ВГУЭС сертифицирована в международных 
организациях. Выпускные работы проверяются в Великобрита-
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нии. При завершении обучения по программе IB выдается доку-
мент, который позволяет без дополнительной подготовки посту-
пать во многие вузы мира. Часть выпускников ШИОД продол-
жают обучение за рубежом или в ведущих столичных универси-
тетах. Это также способствует повышению имиджа ВГУЭС. 

Таким образом, международная программа IB реализуется в 
три ступени: первая ступень – в начальной школе, вторая – в 
средней школе и третья – 11-12 классы, обеспечивая непрерыв-
ность и преемственность языковой подготовки и контингента в 
довузовских структурах ВГУЭС. 

На имидж ШИОД оказывает положительное воздействие 
проведение профильных пилотных смен, на которые ежемесячно 
приезжают 40 школьников из всех районов Приморского края. 

На постоянной основе проводятся анкетные опросы учеников 
и родителей по удовлетворенности предоставляемыми услугами. 
При проведении открытых мероприятий (дней открытых дверей) 
родителям и ученикам предоставляется возможность увидеть 
процесс изнутри при посещении уроков и занятий по дополни-
тельным программам, ознакомиться с достижениями учащихся 
школы. 

Все ученики настраиваются на то, чтобы транслировать свои 
достижения во внешнюю среду, участвуя во всевозможных 
олимпиадах, конкурсах и соревнованиях. Например, в ШИОД 
действует Дальневосточный центр по работе с одаренными деть-
ми, в рамках которого ежегодно проводятся: 

– серия семинаров для учителей края (до 300 чел. в год); 
– региональный этап конкурса учебно-исследовательских работ 

школьников (до 300 участников всего, 100 человек из них – участни-
ки очного финала); 

– дубининские предметные олимпиады (до 600 участников в 
год); 

– выставка художественных работ школьников (40-80 участ-
ников); 

– отчетный концерт хореографической школы (в ТК «Анде-
граунд»); 

– отчетный спектакль (в ТК «Андеграунд»); 
– открытые социальные и бизнес-проекты (газета «Вектор 

успеха», краевой конкурс МЭМ (компьютерная игра моделиро-
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вания экономики и менеджмента), экологический проект GLOBE 
и др.). 

Одним из инструментов, успешно используемых в структур-
ных подразделениях довузовской подготовки, является бенчмар-
кинг. 

Бенчмаркинг – это процесс определения, понимания и адап-
тации имеющихся примеров эффективного функционирования 
компании с целью улучшения собственной работы. 

В качестве примера по использованию внешнего бенчмар-
кинга можно привести внедрение программы международного 
бакалавриата (IB). 

Прежде чем внедрить эту программу, проводилась длитель-
ная подготовительная работа по изучению зарубежного опыта, 
была проведена подготовка преподавателей за рубежом, подго-
товлены условия для международной сертификации программы в 
рамках ВГУЭС. После того как программа была успешно запу-
щена в одном подразделении, элементы программы начали рас-
пространяться на другие подразделения довузовской подготовки 
(внутренний бенчмаркинг). Постоянно проводятся общие семи-
нары для руководителей подразделения и преподавателей. 

В большой степени благодаря внутреннему бенчмаркингу в 
подразделениях довузовской подготовки ЕП, ВШ, ШИОД и час-
тично Академическом колледже было сформировано некоторое 
ядро образовательных программ, используемых в этих подразде-
лениях. Ядро создано на основе подходов, используемых в обра-
зовательной программе международного бакалавриата и разви-
вающих технологий «Школа-2100». Это позволяет подразделени-
ям занимать устойчивую нишу на рынке образовательных услуг.  

Комплексное применение рыночных инструментов в управ-
лении образовательными структурами довузовского образования 
обеспечивает высокое качество образования, которое влияет на 
повышение конкурентоспособности образовательных структур 
ВГУЭС. Позитивный имидж подразделений во многом формиру-
ется родителями, испытывающими высокую степень удовлетво-
ренности работой этих структур. Мнение родителей постоянно 
находится в поле мониторинга, проводимого специальными под-
разделениями. 

В силу того, что в ШИОД идут дети целенаправленно и прохо-
дят конкурсный отбор, большинство учащихся с большим интере-
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сом участвуют в жизни школы, поддерживая уникальную творче-
скую атмосферу. Однако есть и такие дети, которые выбрали это 
образовательное учреждение по ошибке и не в состоянии справ-
ляться с повышенными нагрузками и строгой дисциплиной. Поэто-
му в ШИОД есть некоторый процент отсева учащихся. Им пред-
лагается продолжить образование в других образовательных 
структурах университетского комплекса, где учебная нагрузка 
ниже, и/или предлагаются практико-ориентированные програм-
мы профессионального образования. 

К таким образовательным структурам относится Академиче-
ский колледж ВГУЭС – старейшее довузовское подразделение 
университета (образован в 1997 году). Это подразделение завоевало 
положительный имидж особой атмосферой, так как располагается 
на территории главного кампуса университета. Академический кол-
ледж привлекает оптимальным соотношением цены и качества. 
Уровень качества образования подтверждается тем, что многие пре-
подаватели приводят сюда своих детей и внуков, доверяя сложив-
шемуся квалифицированному коллективу преподавателей коллед-
жа. Подготовка в колледже гарантирует возможность продолжения 
образования на уровне ВПО через СПО для ребят с невысоким ЕГЭ. 
В Академическом колледже по программам общеобразовательных 
школ с 5-го по 11 класс занимаются около 300 учащихся. Большая 
часть учащихся (около 800 человек) обучаются по программам 
среднего профессионального образования. Многие дисциплины 
профессионального образования ведут преподаватели выпускаю-
щих кафедр университета, занятия проходят с использованием ма-
териальной базы университета. До 90% выпускников колледжа вы-
бирают ВГУЭС для продолжения образования. 

Система колледжей ВГУЭС (АК и КСД) обеспечивает прак-
тико-ориентированную подготовку специалистов среднего звена 
и качественную подготовку к получению ВПО через СПО (по 
данному профилю) на основе различных вариантов и схем инте-
грации профессиональных образовательных программ разных 
уровней.  

Колледж сервиса и дизайна (КСД) относится к разряду уни-
верситетских колледжей, так как на его базе реализуется вся це-
почка уровней профессионального образования по направлению 
100 000 «Сфера обслуживания»: НПО – повар, кондитер; СПО – 
технология продукции общественного питания; ВПО – техноло-
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гия продуктов питания. Здесь в полной мере реализована предла-
гаемая автором в предыдущей главе интегративная циклическая 
модель практико-ориентированного обучения на основе операци-
онно-технологического погружения и создан учебный ресторан. 

Система довузовского образования во ВГУЭС в последние годы 
очень активно развивалась. В большой степени развитие обеспечи-
валось за счет эффективного использования и совершенствования 
рыночных инструментов управления интегрированной системой 
непрерывного образования (табл. 3.1).  

Таблица 3.1 

 Организационно-экономические инструменты повышения  
эффективности управления (сост. автором) 

Задача Инструменты Результаты 

1 2 3 

Цель 1. Конкурентоспособное качество образовательных услуг 

Обеспече-
ние нового 
качества 
образова-
тельных 
услуг 

– эксклюзивное интегрированное обще-
образовательное ядро; 

– учебные институциональные бизнес-
единицы (гостиница, ресторан, кадровое 
агентство, парикмахерская и т.д.); 

– международные диплом, стажировки и 
конкурсы; 

– подвижный метод обучения; 

– оценочные инструменты (сертификация 
кадров, авторизация международных про-
грамм; независимая /общественная экс-
пертиза) 

– практико-
ориентирован-
ность, 

– интернациона-
лизация, 

– здоровьесбере-
жение 

Индиви-
дуализация 
предложе-
ния 

– карта развития (в детском саду); 

– программа саморазвития старшекласс-
ника; 

– диагностика и мониторинг способно-
стей; 

– индивидуальная образовательная траек-
тория (интеграция и преемственность на 
ступенях профобразования)  

– индивидуальная 
траектория обра-
зования; 

– сформированная 
потребность кли-
ента в дополнит. 
образовании; 

– приверженный 
клиент  
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Продолжение табл. 3.1 

1 2 3 

Творческая 
(разви-
вающая) 
корпора-
тивная 
среда 

– вовлечение персонала в стратегическое 
планирование; 
– обучение руководящих кадров (проект-
ных менеджеров); 
– система стимулирования по результату 
работы; 
– вовлечение работодателей и стратегиче-
ских партнеров в учебный процесс 

– конкурентоспо-
собный персонал, 
– саморазвиваю-
щийся универси-
тет 

Комфорт-
ные совре-
менные 
условия 
обучения и 
содержа-
ния 

– бассейны, спортсооружения, спортзалы; 
– система безопасности; 
– единое информационное пространство; 
– качественное и диетическое питание; 
– комфортные условия проживания 

– прирост удовле-
творенности кли-
ента; 
– сформированная 
потребность в доп. 
образовательных 
услугах 

Цель 2. Увеличение доли рынка и повышение эффективности  
образовательных услуг 

Дифферен-
циация 
образова-
тельных 
услуг 

– профильная специализация структур-
ных подразделений,  
– многовариантность интеграции профес-
сиональных программ; 
– ценовая дифференциация; 
– краткосрочные пилотные профильные 
смены; 
– расширение спектра дополнительных 
образовательных программ; 
– развитие сети новых структурных под-
разделений на базе успешно реализован-
ных проектов 

– уход от внут-
ренней конкурен-
ции;  
– ежегодный при-
рост контингента; 
– устойчивый 
внутренний набор 
(преемственность 
контингента) 

Долго-
срочные 
связи с 
клиентом 

– преемственность образовательных про-
грамм; 
– многовариантность интеграции и пре-
емственности профессиональных про-
грамм; 
– территориальная преемственность; 
– ценовая дифференциация; 
– надбавка за внутренний набор руково-
дителям выпускающих подразделений 

– преемственность 
контингента; 
– прирост повтор-
ных продаж; 
– прирост продаж 
нескольких про-
грамм одновре-
менно 
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Окончание табл. 3.1 

1 2 3 

Макси-
мальное 
использо-
вание мар-
кетинго-
вых ресур-
сов 

– изучение и формирование потребностей 
клиентов (анкетирование); 

– исследование удовлетворенности кли-
ентов и вовлечение клиентов в решение 
проблем; 

– акцент на внутреннюю рекламу; 

– вовлечение пед. персонала в продвиже-
ние образовательных услуг 

– рост эффектив-
ности образова-
тельных услуг; 

– снижение марке-
тинговых издер-
жек 

Формиро-
вание по-
зитивного 
имиджа 
универси-
тета 

– эксклюзивность образовательных про-
грамм, образовательных технологий, 
МТБ; 

– адекватное соотношение цена–качество; 

– участие в открытых мероприятиях ре-
гионального уровня; 

– социальный отчет  

– увеличение по-
ложительных от-
зывов в СМИ; 

– прирост контин-
гента 

Диверси-
фикация 
источников 
финанси-
рования  

– госбюджет (КЦП НПО, СПО, ВПО); 

– краевой бюджет (оказание ОУ для ода-
ренных детей Приморского края и фор-
мирование целевых заказов); 

– расширение платных образовательных 
услуг (родители) 

– прирост доходов 

 
Во многом успех развития довузовских структур обеспечи-

вался за счет внедрения проектного подхода. Все инновации вне-
дрялись на основе отдельных проектов. Часто проекты зарожда-
лись уже в действующих структурах, а затем преобразовывались 
в отдельные самостоятельные структуры. Так, например, была 
создана Европейская прогимназия, которая выделилась из струк-
туры ШИОД. Ранее это был образовательный проект «Одарёнок». 

В 2007 году под Европейскую прогимназию (начальная шко-
ла-детский сад) было построено по персональному проекту новое 
здание площадью 4457 кв. м на 300 детей по адресу ул. Десятая, 
10 с бассейном и спортивным, музыкальным и актовым залами, а 
также лабораторией с телескопом для занятий исследовательской 
деятельностью младших школьников. 
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С созданием новых образовательных структур и расширени-
ем объемов приема учащихся осуществлялся ввод новых площа-
дей. В сентябре 2013 года введено в строй новое здание площа-
дью 9100 кв. м по адресу Партизанский проспект, 44.  

В новом здании размещены две образовательные структуры: 
Международная лингвистическая школа (МЛШ) и Международ-
ная школа гостиничного менеджмента (МШГМ). МЛШ, рассчи-
танная на 400 школьников, создана также путем выделения в са-
мостоятельную единицу международного отделения ШИОД, реа-
лизующего программы Школы международного бакалавриата 
(IB). 

В этом же здании находится учебный гостинично-
ресторанный комплекс МШГМ (на 100 студентов), созданный в 
рамках сотрудничества ВГУЭС и Pacific International Hotel Man-
agement School (PIHMS), реализующий международную про-
грамму бакалавриата по сервисному направлению (Applied Hospi-
tality and Tourism Management). Обе программы (и для школьни-
ков, и для студентов) реализуются на английском языке. 

Эффективность применяемой политики развития довузовско-
го образования подтверждают основные экономические показа-
тели деятельности. Рост контингента образовательных довузов-
ских структур за пять лет превышает 44%. Между тем в силу де-
мографических причин количество студентов ВПО дневной фор-
мы обучения снизилось за этот период на 29%. Рост контингента 
по различным уровням подготовки представлен на рис. 3.8. 

 

Рис. 3.8. Рост контингента довузовских образовательных структур  
ВГУЭС по уровням образования за последние пять лет (сост. автором) 
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Наибольший рост контингента обеспечен за счет развития 
среднего профессионального образования. Такой высокий рост 
достигнут за счет глубокой интеграции и преемственности обра-
зовательных программ НПО, СПО и ВПО, а также внедрения 
практико-ориентированных технологий. С запуском новых меж-
дународных программ ожидается еще более значительный рост 
контингента. 

Показательно, что рост доходов от образовательной деятель-
ности существенно превышает в процентном отношении рост 
контингента и за пять лет увеличился более чем на 100%. Дина-
мика роста доходов по отдельным образовательным структурам 
представлена на рис. 3.9. 

 

Рис. 3.9. Динамика внебюджетных доходов довузовских  
образовательных структур ВГУЭС (руб.) (сост. автором на основе  

информации планово-экономической службы ВГУЭС) 

Значительную часть доходов составляют доходы от расши-
ряющегося спектра дополнительных образовательных программ 
(рис. 3.10). 
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Рис. 3.10. Структура внебюджетных доходов довузовских  
образовательных структур ВГУЭС в 2011/2012 учебном году (руб.)  

(сост. автором на основе информации планово-экономической службы  
ВГУЭС) 

В то же время оптимизируется штатный коэффициент в раз-
личных ступенях образования (рис. 3.11). 

 
Рис. 3.11. Изменение штатного коэффициента различных  

образовательных структур ВГУЭС (сост. автором на основе 
 информации ОТЗП ВГУЭС) 
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Таким образом, интеграция позволила при ухудшении внеш-
них условий не только сохранить основные экономические пока-
затели университета, но и улучшить их. Кроме того, создан осно-
вательный фундамент для повышения конкурентоспособности 
образовательного комплекса ВГУЭС на ближайшую перспективу. 

Значительный рост экономических показателей достигнут 
с помощью проведения эффективной кадровой политики. В 
системе довузовского образования большое внимание уделя-
ется повышению квалификации кадров. 

Большинство преподавателей проходят зарубежные ста-
жировки, изучают передовой зарубежный опыт в образовании. 
Преподавательский коллектив очень устойчив. Преподавателей 
привлекают не только более высокие зарплаты по сравнению с 
общеобразовательными государственными школами, но и ком-
фортные условия работы, система льгот по обучению собственных 
детей в образовательных структурах вуза. Преподаватели получа-
ют дополнительные надбавки за счет достижения результатов и 
участия в инновационных образовательных проектах. 

Особое внимание в системе довузовского образования уделя-
ется формированию руководящего состава образовательных 
структур (проектных менеджеров), которые непосредственно уча-
ствуют в разработке и внедрении инновационных образовательных 
проектов. Большинство руководителей было выращено в самой 
системе довузовского образования ВГУЭС. 

Специально разработанная система стимулирования руководи-
телей (управленцев) также относится к рыночным инструментам 
управления, мотивируя их на достижение успеха всего вуза на рын-
ке образовательных услуг края. В данной работе этот вопрос выде-
лен в отдельный параграф в силу его исключительной важности. 

3.2. Стимулирование руководителей  
образовательных подразделений  

к инновационному управлению интеграционными 
процессами 

Субъектами управления в данном исследовании являются не 
только образовательные подразделения интегрированного уни-
верситетского комплекса, но и руководители образовательных 
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структур разных уровней, которые имеют ключевое значение в 
организации деятельности подразделения по выполнению страте-
гических целей университетского комплекса.  

В данной работе предложено использование рыночных инст-
рументов мотивации руководителей образовательных структур 
разных уровней. 

Система целей стратегического развития интегрированного об-
разовательного комплекса, разработанная по системе сбалансиро-
ванных показателей, позволяет разработать систему показателей 
оценки деятельности образовательных подразделений и их руково-
дителей по достижению этих целей. Для достижения наилучшего 
результата необходимо умело связать оценку работы руководителя с 
оплатой его труда, запустив механизм внешней и внутренней моти-
вации.  

Авторы данной работы предложили использовать инноваци-
онный механизм экономического стимулирования руководителей 
образовательных структур, мотивирующий их на достижение 
стратегических целей организации: разработка и реализация но-
вых образовательных проектов, обеспечение преемственности 
контингента в структурах интегрированного университетского 
комплекса и наращивание внебюджетных доходов. 

Система стимулирования  персонала направлена на повыше-
ние эффективности управления. 

Эффективность управления – это результативность деятель-
ности конкретной управляющей системы, которая отражается в 
различных показателях как объекта управления (организации в 
целом и ее подразделений), так и субъекта управления (менедж-
мент, преподаватели, сотрудники), причем эти показатели имеют 
количественные и качественные характеристики. 

Различные авторы дают достаточно близкие определения 
системе стимулирования работников предприятий всех видов. 

Система стимулирования персонала – это комплекс взаимо-
связанных мер, направленных на формирование и неуклонное 
повышение у сотрудников мотивации к добросовестному, эффек-
тивному и качественному труду [124]. 

Система стимулирования представляет собой совокупность 
взаимосвязанных и взаимодополняющих стимулов, воздействие 
которых активизирует деятельность человека для достижения 
поставленных целей [125]. 
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Система стимулирования персонала – это организованная со-
вокупность воздействий на сотрудников, побуждающая их вы-
полнять свою работу наилучшим образом [164]. 

При разработке системы стимулирования необходимо при-
держиваться некоторых общих принципов. Основные принципы, 
используемые в системах стимулирования, представлены на 
рис. 3.12. 

 

Эффективность 
и качество 

труда 

Четкая расстановка и 
распределение целей 
по степени важности 

Определение признаков 
количества и качества работы 

Привлечение работников к 
разработке системы 

стимулирования 

Улучшение условий 
функционирования работника 

Условия самореализации сотрудников 
(предоставление возможности 

использования своего багажа знаний  
и приобретенного опыт) 

Открытость (информированность 
о вопросах, касающихся 

итогов работы) 

Принцип увязывания со 
стратегическими целями 

организации 

Принцип исключения 
(минимизации) 

субъективности в оценке 

Соизмеримость  
и сопоставимость показателей 

 

Рис. 3.12. Принципы разработки систем стимулирования кадров 

Система стимулирования тесно связана с мотивацией труда. 
Мотивация (вознаграждение) включает не только материально-
денежные элементы, но также и «неденежные» (моральные, со-
циальные, организационные и др.). 

В современных экономических условиях, сложившихся в 
стране, материальное стимулирование имеет первостепенное зна-
чение. 
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Для повышения степени удовлетворенности работников при 
воздействии системы материальных стимулов они должны отве-
чать следующим требованиям: 

– быть просты и понятны каждому работнику; 
– быть гибкими, дающими возможность сразу же поощрять 

каждый положительный результат работы; 
– поощрение работников должно быть организовано в соот-

ветствии с критериями, которые воспринимаются каждым как 
правильные;  

– размеры поощрений должны быть экономически и психо-
логически обоснованы;  

– система поощрений должна формировать у работников 
ощущение справедливости материальных вознаграждений;  

– система должна способствовать повышению заинтересо-
ванности работников в улучшении не только индивидуальной 
работы, но и работы в команде с другими сотрудниками;  

– работники должны видеть четкую взаимосвязь между ре-
зультатами своей работы и деятельности фирмы (к чему могут 
привести ошибки сотрудников и к чему ведут успехи каждого из 
них).  

Характеристики систем управления и условия, в которых 
они работают, настолько различны, что целесообразно приме-
нение разных критериев эффективности для различных систем. 
Система управления образовательными структурами также 
имеет свою специфику. Поэтому, выстраивая систему стиму-
лирования в соответствии с общими принципами, необходимо 
учитывать стратегические и тактические цели конкретного 
университетского комплекса. 

После рассмотрения общих принципов построения систем 
стимулирования можно перейти к рассмотрению конкретной 
методики построения системы стимулирования руководителей 
образовательных структур разных уровней образования. 

Комплексная система стимулирования по результатам рабо-
ты может функционировать достаточно эффективно, только если 
будет сформирована соответствующая система показателей 
оценки результатов, взаимосвязанная с показателями внешней 
оценки эффективности деятельности вуза и его стратегическими 
целями. Данная взаимосвязь показана на рис. 3.13 [63]. 
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ГОСУДАРСТВЕННАЯ 
ПОЛИТИКА 
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СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 
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РЕКТОРАТ 
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СИСТЕМА МАТЕРИАЛЬНОГО ДЕНЕЖНОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ 

 

Рис. 3.13. Взаимосвязь показателей основного руководящего состава 
университета с государственной политикой и стратегией университета 

В целях исполнения Указа Президента РФ «О мерах по реа-
лизации государственной политики в области образования и нау-
ки» Минобрнауки России разработало соответствующий пере-
чень показателей оценки эффективности деятельности федераль-
ных государственных учреждений высшего профессионального 
образования и их филиалов. Данный перечень содержит группы 
показателей по образовательной, научно-исследовательской, ме-
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ждународной, финансово-экономической деятельности и инфра-
структурные показатели [89]. Разработка систем стимулирования 
регламентируется также распоряжением Правительства России № 
2190-р от 26.11.2012 г. «Об утверждении Программы поэтапного 
совершенствования систем оплаты труда в государственных (муни-
ципальных) учреждениях на 2012–2018 годы» [90], которым преду-
сматривается создание системы «эффективного контракта» с работ-
ником государственного учреждения – трудового договора, где кон-
кретизированы критерии и показатели эффективности его работы.  

Большое внимание в данном документе уделено вопросам 
разработки и совершенствования самой системы критериев и по-
казателей эффективности труда работников. 

Однако далеко не все показатели оценки всего вуза пригодны 
для оценки структурных образовательных подразделений. Пока-
затели оценки деятельности подразделений получаются путем 
декомпозиции и трансформации показателей оценки эффектив-
ности управления вузом. Кроме того, система показателей под-
разделений включает дополнительные показатели, учитывающие 
специфику подразделений. 

Для формализации процесса разработки системы стимулиро-
вания была предложена собственная классификация показате-
лей (рис. 3.14) [63]. 

Общие Процессные 

Результатные 

Премирования 

Депремирования 

Специфические 

Объемные 

Удельные 

Качественные 

СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ 

 

Рис. 3.14. Классификация показателей, применяемых в системе оплаты  
труда ответственных руководителей 
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Общие показатели могут применяться для всех ответствен-
ных руководителей, а специфические характеризуют специфику 
деятельности отдельных подразделения и их руководителей. 

По шкале измерения показатели делятся на объемные (чел., 
шт, тыс. руб.), удельные (в расчете на одну единицу) и качест-
венные или бинарные (да, нет). 

Группа процессных показателей оценивает качество выпол-
нения текущего функционала. Результатные показатели характе-
ризуют итоговый результат за отдельный плановый период. 

Кроме показателей премирования могут использоваться и 
депремирующие, которые могут понижать ежемесячные надбав-
ки за невыполнение принятых обязательств. 

Система показателей стимулирования, применяемая для ру-
ководителей структурных подразделений системы довузовского 
образования, может отличаться от системы показателей руково-
дителей структурных подразделений ВПО. Это объясняется тем, 
что вклад данных структурных подразделений не нашел прямого 
отражения в сформулированных группах показателей, за исклю-
чением косвенного влияния данных структурных подразделений 
на качество подготовки абитуриентов и прямого влияния на до-
ходы вуза. Отличительной особенностью стимулирования руко-
водителей является особый набор показателей, позволяющий 
учесть в системе оплаты труда специфику деятельности данных 
подразделений, которая связана с особенностями работы школ, 
лицеев и колледжей. 

Структурная схема начисления денежных средств, стимули-
рующих различные виды деятельности руководителей образова-
тельных структур разных уровней образования, представлена на 
рис. 3.15. 

По итогам учебного года формируется ФОТ стимулирования 
каждого руководителя на год. ФОТ определяется на начало учеб-
ного года (1 сентября), исходя из результатов прошлого учебного 
года и продаж образовательных услуг (по заключенным догово-
рам) на следующий учебный год. ФОТ рассчитывается исходя из 
максимального размера ежемесячной премии руководителя 
структурного подразделения. Такой подход максимально ориен-
тирует на выполнение объемных показателей по итогам года и 
стимулирует руководителей на развитие подчиненного подразде-
ления на протяжении нового учебный год. Иными словами, руко-
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водитель должен создать в течение года базу для формирования 
своего ФОТ в следующем году. 

Должностной оклад 

Премия  
по индивидуальным 
результатам работы 

Премия  
по результатам 

работы подразделения 

Единовременные 
премии 

Показатели 
депремирования 

Показатели 
премирования 

Процессные 
показатели 

Результатные 
показатели 

Общие объемные и 
специфические 

показатели 

Удельные  
и качественные 

показатели 

Денежное 
вознаграждение 

 

Рис. 3.15. Структура денежного вознаграждения (сост. автором) 

Рассмотрим методику формирования денежного вознаграж-
дения в соответствии с данной схемой на примере Владивосток-
ского государственного университета экономики и сервиса. 

В таблице 3.2 представлена система показателей, на основа-
нии которых рассчитывается максимальный размер ежемесячной 
премии руководителей структурных подразделений довузовского 
образования. 



 

 135 

Таблица 3.2 

 Показатели для определения максимального размера  
ежемесячной премии руководителей структурных  
подразделений системы довузовского образования  

(сост. автором) 

Показатель (П) 
Целевое зна-
чение (Ц) или 

шкала 

Коэффициент 
для расчета 

(К) 
Методика расчета 

1 2 3 4 

Объем средств от 
приносящей доход 
деятельности 
структурного под-
разделения, руб. 

– – Пфакт×1%/12 

Общий контингент 
обучающихся, чел. 

Свыше 1000 

800–1000 

600–800 

400–600 

200–400 

до 200 

1,5 

1,25 

1 

0,75 

0,5 

0,25 

Должностной  
оклад×К 

Количество обу-
чающихся, содер-
жащихся на полном 
государственном 
обеспечении, чел. 

50 0,1 
Должностной  
оклад ×К×Пфакт/Ц 

Доля выпускников 
структурного под-
разделения, про-
должавших обуче-
ние на других 
уровнях образова-
ния в университе-
те, % 

До 10% 

Свыше 10% 
– 

Не премируется 

Пфакт×5 тыс. руб. 

Количество зданий 
площадью более 
1000 м2, шт. 

1 0,1 
Должностной  
оклад×К×Пфакт 
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Окончание табл. 3.2 

1 2 3 4 

Количество под-
чиненных струк-
турных подразде-
лений или укруп-
ненных направле-
ний деятельности 
структурного под-
разделения, шт. 

1 0,1 
Должностной  
оклад×К×Пфакт 

Наличие организа-
ции питания обу-
чающихся, да/нет 

Да 0,1 
Должностной  
оклад×К 

Наличие собст-
венной охраняе-
мой территории, 
да/нет 

Да 0,1 
Должностной  
оклад×К 

Наличие котель-
ной, да/нет Да 0,1 

Должностной  
оклад×К 

Наличие общежи-
тий, да/нет 

Да 0,2 Должностной  
оклад×К 

 
Первый показатель из списка показателей для определения 

максимального размера ежемесячной премии руководителям до-
вузовских подразделений имеет самый большой удельный вес из 
всех показателей, что позволяет развивать предпринимательскую 
инициативу руководителей структурных подразделений и обес-
печивать университет дополнительными источниками финанси-
рования на развитие образовательной и научной деятельности. 

Для данного показателя целесообразно установить процент 
от объема доходов, направляемого на заработную плату руково-
дителя. Обратим внимание на то, что вес данного показателя бо-
лее чем в три раза выше, чем у директоров институтов системы 
ВПО, которые в большей степени оказывают влияние на другие 
показатели университета. Это подтверждает также и то, что пока-
затели структурных подразделений довузовского образования 
находят свое отражение в показателях оценки результатов дея-
тельности вуза, связанных именно с доходами университета. 
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Следующие два показателя, хотя и коррелируют с доходами 
структурного подразделения, активизируют деятельность руко-
водителей на снижение приведенных затрат на содержание под-
разделения. Например, для подразделения важно получить бюд-
жетное финансирование, доказывая значимость структурного 
подразделения для экономики края. 

Следующий важнейший показатель связан с обеспечением пре-
емственности образования в пределах университетского комплекса. 

Далее следует группа показателей, поощряющих хозяйственную 
деятельность руководителей структурных подразделений, направлен-
ную на создание благоприятных условий для организации учебного 
процесса. Показатели позволяют дифференцировать руководителей по 
объемам хозяйственной деятельности. 

Фактические ежемесячные выплаты могут отличаться от 
максимальных. Максимальные премии выплачиваются только 
при соблюдении всех процессных показателей, которые устанав-
ливаются на квартал. Пример системы процессных показателей, 
установленных для руководителей подразделений довузовского 
образования, приведен в табл. 3.3. 

Таблица 3.3 

Показатели оценки ежемесячных результатов деятельности 
директоров структурных подразделений довузовского  

образования ВГУЭС на квартал (сост. автором) 

№  
п/п 

Наименование  
показателя 

Стратегиче-
ская 

цель ВГУЭС 

Единица 
измере-

ния 

Весовая 
функция 

Целевое 
значе-

ние 

1 2 3 4 5 6 

Перспектива «Общество» 

1 
Выполнение плана ме-
роприятий (общественно 
значимых) по набору 

Полезность 
обществу 

Шт. 0.1 2 

Перспектива «Финансы» 

2 
Исполнение финплана 
(с августа нарастаю-
щим итогом) 

Экономиче-
ская эффек-
тивность 

% 0.2 98% 
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Окончание табл. 3.3 

1 2 3 4 5 6 

3 
Эффективность ис-
пользования площадей 
(по схеме) 

Экономиче-
ская 
эффектив-
ность 

% 0,3 100% 

Перспектива «Процессы»» 

4 

Отсутствие фактов 
нарушения сроков 
предоставления и пре-
тензий к качеству от-
четности  

Качество 
процессов 

Да/нет 0,1  

5 

Отсутствие конфликт-
ных ситуаций с клиен-
тами, требующих 
вмешательства про-
ректоров 

Клиентоори-
ентирован-
ность про-
цессов 

Да/нет 0.1  

6 

Выполнение плана по 
созданию стандартов 
орг. деятельности СП 
(Положение о педсове-
те, цикловой комис-
сии) 

Управление 
по результа-
там 

Да/нет 0,1  

7 

Своевременность и 
качество размещения 
информации на сайте 
СП 

Качество 
процессов 

Да/нет 0,1  

 
При этом применяются показатели депремирования, кото-

рые устанавливаются проректором по довузовскому образова-
нию и утверждаются приказом ректора. Удельный вес каждого 
из данных показателей влияет на объем депремирования. По-
казатели стимулируют руководителей соблюдать текущую фи-
нансовую дисциплину и выполнение финансовых планов. По-
казатели депремирования могут устанавливаться в зависимо-
сти от планов работы данных подразделений и задач универси-
тета. В частности, могут применяться разовые показатели, на-
пример, «Наличие разработанного комплекта нормативно-
методической документации по структурному подразделе-
нию».  
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Механизм премирования по итогам деятельности структурного 
подразделения близок к традиционной схеме и опирается в основ-
ном на результатные показатели. Пример системы показателей, ис-
пользуемых для расчета выплат полугодового премирования руко-
водителей структурных подразделений системы довузовского обра-
зования по итогам учебного года, приведен в табл. 3.4. 

Таблица 3.4 

Показатели полугодового премирования руководителей 
структурных подразделений системы довузовского образова-

ния по итогам учебного года (сост. автором) 

Показатель (П) 
Целевое значение 

(Ц) или шкала 
Методика расчета 

премии 

Превышение финансового пла-
на по доходам, руб 

– Пфакт×1% 

Прирост средней заработной 
платы педагогического персо-
нала структурного подразделе-
ния, % 

До 5% 

Свыше 5% 

Не премируется 
1 тыс. руб. 

за 1% прироста 

Количество новых практико-
ориентированных проектов или 
базовых производственных 
площадок (шт.) 

– Пфакт×10 тыс. руб. 

Доля выпускников структурно-
го подразделения, продолжив-
ших обучение на других уров-
нях образования в университе-
те, % 

До 10% 

Свыше 10% 
Не премируется 
Пфакт×5 тыс. руб. 

 
Кроме двух описанных способов премирования руководите-

лей подразделений довузовского образования применяется пре-
мирование за выполнение работы по важнейшим проектам уни-
верситета (единовременное премирование), которые напрямую 
могут быть не связаны с подчиненным образовательным подраз-
делением. 

Применение новой системы стимулирования позволило за 
пять лет существенно повысить вклад довузовского образования 
в экономические показатели университетского комплекса 



 

 140 

ВГУЭС. Денежное вознаграждение руководителей с учетом всех 
видов премирования также существенно выросло (рис. 3.16). 

 
Рис. 3.16. Динамика среднего среднемесячного дохода руководителей 

структурных подразделений довузовского образования за пять лет (руб.) 
(сост. автором на основе информации ОТЗП ВГУЭС) 

При разработке системы стимулирования была успешно реа-
лизована формула эффективного руководства, предложенная ака-
демиком В.А. Трапезниковым, которая состоит из четырех звень-
ев, отражающих требования к руководителю: «знает» – «мо-
жет» – «хочет» – «успевает». 

Опираясь на систему стимулирования руководителей, в 
каждом структурном подразделении выстраивается система 
стимулирования всех остальных работников. Наибольшее рас-
пространение получил подход, основанный на применении ко-
эффициента трудового участия в достижении показателей под-
разделения. По мнению автора, данный подход формирует 
внутреннюю мотивацию сотрудников на достижение высоких 
результатов труда в отличие от системы депремирования, ко-
торая остается на уровне внешних стимулов. 

Динамика кадрового состава университетского комплекса 
ВГУЭС показывает рост значимости системы довузовского обра-
зования в структуре университета (рис. 3.17), что подтверждает 
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усиление влияния процессов интеграции на решение проблем 
устойчивого развития вуза. 

 

Рис. 3.17. Динамика кадрового состава университетского комплекса 
ВГУЭС (чел.) (сост. автором на основе информации ОТЗП ВГУЭС) 

В заключение необходимо отметить, что система материаль-
ного стимулирования находится в постоянном движении и со-
вершенствуется в соответствии с изменяющимися внешними ус-
ловиями.  

К этой работе широко привлекаются сами руководители под-
разделений и сотрудники аппарата управления. 



 

 142 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
 

 

Российское государство, взяв курс на формирование «инно-
вационной экономики», возложило на систему российского обра-
зования функцию локомотива инноваций по отношению к другим 
секторам экономики. 

Для выполнения своей миссии система образования должна 
коренным образом измениться, чтобы обеспечить новый уровень 
качества, отвечающий мировым стандартам. В модернизации 
российского образования, представляющей собой глобальный по 
своим масштабам инновационный процесс, ключевая роль в ре-
шении проблем повышения качества образовательных услуг и 
эффективности образовательных систем отводится процессам 
интеграции.  

В ходе исследования и проведенного анализа интеграцион-
ных процессов в образовании выявлены основные тенденции 
процессов слияния и поглощения в системе образования: прева-
лирование процессов слияния при интеграции учреждений ВПО 
и присоединений при интеграции образовательных учреждений 
разных уровней, а также значительно отложенный во времени 
характер результативности процессов слияний, присоединений и 
поглощений образовательных учреждений. Определены также 
типовые проблемы, с которыми сталкиваются вновь созданные 
интегрированные университетские комплексы. 

Выявлена проблема недостаточности методического обеспе-
чения инновационного управления интегрированными универси-
тетскими комплексами для получения реальной отдачи в виде 
синергетического эффекта. Решению этой проблеме посвящена 
данная работа. 

Разработан методический подход к инновационному управ-
лению интегрированным университетским комплексом на основе 
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организационно-экономических инноваций и инструментарий 
для реализации этого подхода. 

В основу нового методического подхода положен комплекс 
принципов интеграции и сделан упор на предложенный автором 
принцип «образовательно-технологической преемственности об-
разовательных структур», под которым предлагается понимать 
принцип сохранения основных приемов, методов и технологий 
организации образовательной и воспитательной деятельности при 
переходе в рамках университетского комплекса из одного подразде-
ления в другое. Это принцип обеспечивает технологическую свя-
занность организационной структуры и потенциальную синергию 
эффекта интеграции.  

На основе принципов методического подхода разработан 
комплекс инструментов в виде взаимосвязанных организацион-
но-экономических инноваций, усиливающих связанность образо-
вательных структур и обеспечивающих дополнительный синер-
гетический эффект. 

Инструмент 1 – «организационная процедура мультивари-
антного моделирования организационной структуры управления 
многоуровневой системой непрерывного образования», отли-
чающаяся от известных реализацией принципа «образовательно-
технологической преемственности образовательных структур» и 
учетом способов интеграции образовательных программ», дает 
возможность выстроить оптимальную оргструктуру управления 
интегрированным университетским комплексом и внедрять инте-
гративные технологии образовательного процесса (инструмент 2, 
инструмент 4).  

Инструмент 2 – «циклическая модель практико-ориентиро-
ванного обучения на основе метода операционно-техноло-
гического погружения» – позволяет системно решать задачи: соз-
дания единой учебно-лабораторной базы и ее непрерывного ис-
пользования – единого механизма управления реализацией ин-
тегрированных программ любых схем интеграции, повышения 
качества подготовки тьюторов и привлечения преподавателей-
практиков в учебный процесс, а также является технологической 
основой для создания учебной бизнес-среды (инструмент 3). 

Инструмент 3 – «организационная инновация создания учеб-
ной институциональной бизнес-среды на основе инновационного 
метода операционно-технологического погружения» – обеспечи-
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вает возможность формирования у обучающихся профессиональ-
ных и предпринимательских компетенций. 

Инструмент 4 – «формирование общего интегрированного 
образовательно-технологического ядра в образовательных струк-
турах интегрированного университетского комплекса» – обеспе-
чивает сохранность и преемственность контингента при переходе 
с одной образовательной ступени на другую и устойчивый рост 
внебюджетных доходов образовательных структур интегриро-
ванного университетского комплекса.  

Инструмент 5 – «рыночные инструменты экономической мо-
тивации руководителей образовательных структур разных уров-
ней на достижение стратегических целей организации» – являет-
ся неотделимой частью системы инновационного управления на 
основе данного методического подхода. 

Совокупность предложенных организационно-
экономических инноваций представляет собой цельную, но от-
крытую для развития инструментария инновационного управле-
ния интегрированным университетским комплексом систему. 

Для разработки, реализации и развития данных инноваций 
решена задача проектирования ситуационного центра как систе-
мообразующего элемента инновационной инфраструктуры 
управления интегрированным университетским комплексом. 

Жизнеспособность предложенных подходов доказывают вы-
сокие экономические показатели, достигнутые в системе дову-
зовского образования ВГУЭС за последние пять лет: прирост 
контингента обучающихся составил 44%, а прирост внебюджет-
ных доходов составил более 100%. 
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