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Аннотация. В статье рассмотрена эволюция дефиниции «бизнес-модель» на основе 

анализа публикаций отечественных и зарубежных исследователей. Целью исследования 

является разрешение вопроса применимости такого инструмента как бизнес-модель для 

отражения логики образовательной организации и управления её деятельностью. В ходе 

работы была предпринята попытка переосмысления существующих подходов к 

использованию бизнес-моделей и формирование нового взгляда на область её применения. 

В силу того, что данный управленческий инструмент может быть применён не только 

коммерческими компаниями, но и организациями, основной целью которых не всегда 

является извлечение прибыли.  Заложенная двойственность ВУЗов, совмещающих 

предпринимательство и государственное регулирование, с одной стороны усложняет 

построение бизнес-модели, с другой – оправдывает необходимость использования данного 

инструмента. Отмечена высокая значимость использования, сопровождения и 

модернизации собственной бизнес-модели как гаранта конкурентоспособного 

существования на рынке и прогнозируемости результатов деятельности: инструментарий 

бизнес-моделирования может быть успешно применён для повышения эффективности 

стратегического управления ВУЗа и для обеспечения устойчивости. Предложены 

определение бизнес-модели образовательной организации высшего образования, а также 

вариант визуализации бизнес-модели с использованием расширенного шаблона Канва 

Александра Остервальдера. 

Ключевые слова: бизнес-модель, организация высшего образования, эволюция 

термина, модель Канва Остервальдера, бизнес-моделирование. 
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Abstract. This article examines the evolution of the definition of «business model» based 

on an analysis of publications by domestic and international researchers. The aim of the study is 

to address the applicability of a business model to reflect the logic of an educational organization 

and manage its activities. This research attempts to rethink existing approaches to the use of 

business models and develop a new perspective on its scope of application, given that this 

management tool can be applied not only by commercial companies but also by organizations 

whose primary goal is not always profit-making. The inherent duality of universities, which 

combine entrepreneurship and government regulation, on the one hand, complicates the 

development of a business model, but on the other, justifies the need for this tool. The high 

significance of using, maintaining, and modernizing an individual's business model is noted as a 

guarantee of competitive existence in the market and predictability of performance: business 

modeling tools can be successfully applied to improve the effectiveness of a university's strategic 

management and ensure sustainability. A definition of a business model for a higher education 

organization is proposed, as well as an option for visualizing the business model using an extended 

Osterwalder Canvas template.  
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Введение 

Концепция использования бизнес-моделей становится всё более 

значимой и находит широкое применение в области управления, 

инновационного развития, стратегического планирования, социальной 
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ответственности и экологической сферы. Появившийся в середине 20 века 

термин «бизнес-модель» показал своё удобство и применимость в качестве 

описательного инструмента, как для новых видов деятельности организаций, 

так и самих новых предприятия. Благодаря своей универсальности, бизнес-

модель не только охватывает внутренние процессы организации, но и 

представляет общую характеристику, а также основание для оценки стратегии 

предприятия, структуры финансов, возможностей, рисков и прочих факторов, 

влияющих на организационную деятельность. 

Высшие учебные заведения, как поставщики кадров, и организации, 

формирующие человеческий капитал страны, должны отвечать вызовам 

современной национальной экономики, которая также в настоящее время 

находится в процессе трансформации. К настоящему времени в научной 

литературе и на практике отсутствуют готовые решения в части построения 

новой, отвечающей современным вызовам, бизнес-модели образовательной 

организации. В то время как возрастающие затраты, нерелевантное 

содержание образовательных траекторий, отсутствие качественных данных о 

полученных компетенциях, возрастающие коммерциализация и конкуренция 

среди ВУЗов, институциональные трансформации в сфере высшего 

образования сигнализируют о необходимости изменений.  

В связи с этим целью статьи является не столько поиск ответа на вопрос 

«что представляет собой бизнес-модель?», сколько анализ подходов к 

определению термина, его применимости в части образовательных 

организаций и, как следствие, расширение области применения бизнес-

моделей. 

Обзор литературы  

Отечественные исследования [1; 2] отражают стремительный рост 

интереса к дефиниции «бизнес-модель» с 2000-го года, сопровождающийся 

увеличением числа авторских публикаций. К 2018 году суммарное количество 

публикаций, найденных в системах Scopus и Web of Science по ключевому 

слову «business model», приблизилось к 2000 единиц, что в 20 раз больше 

количества публикаций, размещённых за период с 1952 по 1994 годы. Авторы 

предполагают, что «появляющиеся и накопившиеся проблемы экономики в 

широком смысле и менеджмента … находят отражение в попытках научного 

сообщества предложить решения и определяют соответствующий рост числа 

научных публикаций» [1]. 

Впервые понятие «бизнес-модель» встречается во второй половине ХХ 

века. Термин упоминается в контексте вопросов страхования в работе Ф. Лэнга 

[3], а также в рамках бизнес-игр в работе Р. Белмана [4], где бизнес-модель 

отождествляется системе бизнес-процессов предприятия.  

В период своего становления бизнес-моделирование нашло применение 

в операционной деятельности предприятий. Дальнейшее развитие технологий 

позволило преобразовать бизнес-модель в эффективный инструмент для 

https://progressive-economy.ru/


Прогрессивная экономика                                            2025, №11. ISSN 2713-1211 (online) 
Progressivnaya ekonomika [Progressive economy]                2025, Iss. 11. https://progressive-economy.ru/ 

 

 

 

Контент доступен под лицензией Creative Commons Attribution 4.0 License. 

  The content is available under Creative Commons Attribution 4.0 License. 

238 

принятия управленческих решений. На текущий момент бизнес-модель 

представляет собой самостоятельную концепцию, отделённую от бизнес-

планирования и теории организации [5]. Наличие и использование, 

сопровождение и модернизация собственной бизнес-модели создают 

необходимые условия для осуществления краткосрочного и долгосрочного 

планирования [6] и являются необходимым условием организационного 

выживания в кризисных ситуациях [7], а обладание конкурентоспособной 

бизнес-моделью существенно повышает прогнозируемость результатов 

бизнеса [8].  

В силу многообразия сфер применения, обусловленного траекторией 

своего становления и развития, дефиниция «бизнес-модель» имеет множество 

интерпретаций, определений и концепций своего моделирования (как 

визуальных, так и содержательных), что затрудняет определение границ 

предметной области и компонентов модели. Например, в исследовании [9] 

приводится следующая отраслевая классификация определений: «бизнес-

модель как атрибут реальной компании» (функциональный аспект, создание 

стоимости, генерация прибыли, отражение логики), «бизнес-модель как 

когнитивная/лингвистическая система», «бизнес-модель как формальное, 

концептуальное представление» (образец, паттерн осуществления компанией 

свой деятельности).  Отметим, что одним из самых используемых определений 

бизнес-модели является определение А. Остервальдера, относящееся к 

категории концептуальных представлений: «бизнес-модель показывает, каким 

образом компания создаёт (в том числе доставляет и реализовывает) 

стоимость через взаимодействие ценностного предложения, клиентского 

сегмента, цепочки создания стоимости и механизма получения прибыли и 

закрепляет часть созданной стоимости за собой» [10]. Популярность модели 

можно объяснить в том числе простотой построения и сниженным порогов 

входа. 

По ключевому слову «бизнес-модель» в научной электронной 

библиотеке Elibrary была найдена 8291 публикация, из которых 144 статьи в 

журналах, входящих в Web of Science или Scopus, 277 публикаций, входящих 

в ядро РИНЦ и 230, входящих в RSCI. 88% публикаций приходится на период 

с 2016 по 2025 год, 62% публикаций размещены за последние пять лет, что 

подтверждает вывод наличии возрастающего интересе к предметной области. 

Упоминание бизнес-моделей применительно к образовательным 

организациям практически не встречается. Уточнение поискового запроса 

ключевыми словами «образование», «образовательные организации» не дало 

ожидаемых результатов: 51 отобранная публикация преимущественно 

затрагивала вопросы цифровизации сферы образования, внедрения 

информационных технологий в процесс обучения или же содержала 

эмпирические исследования, учебные кейсы или частные случаи 

рассмотрения образовательных бизнес-процессов.  
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В то же время были выявлены публикации [11-15], в которых 

рассматривается возможность использования «бизнес-моделей» 

применительно к образовательным организациям: это говорит о том, что в 

научном сообществе задаются вопросом расширения сферы применения 

термина в некоммерческом направлении, что предмет интересен и актуален. 

Исследователи отмечают, что инструментарий бизнес-моделирования может 

быть успешно применён для повышения эффективности стратегического 

управления ВУЗа [11] и для обеспечения устойчивости в условиях жёсткой 

конкуренции на рынке образовательных услуг [12]. 

Материалы и методы 

Методологической основой исследования являются научные 

публикации, аналитические обзоры отечественных и зарубежных 

исследователей, отражающие современные подходы к использованию такого 

управленческого инструмента как «бизнес-модель», а также расширяющие 

горизонт его применения. В части общенаучных методов, автором были 

использованы системный и сравнительный анализ, методы обобщения и 

классификации научной информации.  

Результаты и обсуждение 

С позиции теории управления, высшее учебное заведение – это 

существующая в условиях жёсткой конкуренции организация, представленная 

в виде совокупности компонентов (факультетов, кафедр, лабораторий и 

прочих), занимающаяся производством образовательных услуг и поставкой 

научно-исследовательских кадров, действующая в правовом поле и 

подчиняющаяся требованиям государства и бизнес-сообщества [12]. В то же 

время, ВУЗ – это сложная социально-экономическая система открытого типа, 

в которой осуществляются многочисленные бизнес-процессы, для 

обеспечения эффективности которых необходим стратегический подход и 

управление изменениями. 

Особенность создания бизнес-модели образовательной организации 

заключается в том, что ВУЗ совмещает в себе две составляющие: 

государственное регулирование и предпринимательство. Н.В. Грищенко 

отмечает, что «первая сторона определяет модель деятельности 

образовательной организации на основе государственного регулирования, 

вторая – предпринимательскую бизнес-модель» [13], в подобном сочетании 

противоположностей и заключается сложность. 

Вариант современной бизнес-модели университета был предложен К.Ю. 

Бурцевой [14]: модель учитывает использование глобальных ресурсов и 

передовых информационных технологий, акцентирует внимание на 

применении аналитических инструментов принятия решений и работе с 

человеческим капиталом. По мнению автора, данная модель может быть 

декомпозирована и уточнена: в текущем приближении бизнес-модель не 
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отражает ценностное предложение, формируемое университетами, а также не 

учитывает взаимодействие с заинтересованными сторонами. 

В работе [15] бизнес-модель раскрыта как визуализация взаимодействия 

заинтересованных сторон с образовательной организацией через различные 

каналы связи. В то же время для целей проектирования ошибочным будет 

отождествление бизнес-модели с образовательной технологией. Так, 

например, внедрение онлайн-обучения не в каждом случае будет 

рассматриваться как полноценная трансформация бизнес-модели. 

Также необходимо понимать, кто будет «пользователем» составляемой 

бизнес-модели, на кого она будет ориентирована и с какой целью. Для 

образовательной организации раскрытие бизнес-модели может быть 

продиктовано, например, необходимостью привлечения инвестиционного 

капитала (бизнес-модель выступает как инструмент взаимодействия с 

заинтересованными сторонами). Так, в исследовании [16] наполнением 

бизнес-модели является информации о научной деятельности (совместные 

проекты, исследования, патенты, публикационная активность), социальной 

работе, финансовом обеспечении, барьерах.  

При определении бизнес-модели образовательной организации 

необходимо осветить путь создания ценности, сделав акцент на том, какого 

рода ценность создается, ведь классическое представление о получении 

прибыли не может быть в полной мере переложено на организации высшего 

образования, в особенности в государственном секторе. Кроме этого, важно не 

перевести образовательные организации в категорию EdTech-стартапов, а 

позволить трансформировать восприятие внутренних бизнес-процессов в 

соответствии с современными вызовами. 

Можно предложить следующий вариант определения бизнес-модели 

университета: бизнес-модель образовательной организации представляет 

собой схематичное комплексное описание деятельности организации в 

ракурсе создания ценности (преимущественно высококвалифицированного 

кадрового обеспечения национальной и региональной экономики), которое 

позволяет оценить текущее состояние организации, описать взаимоотношения 

между ключевыми заинтересованными сторонами, а также отразить пути 

финансирования и определить наиболее значимый системообразующий 

элемент капитала. 

В части визуализации, стать основой для специфической бизнес-модели 

образовательной организации и позволить учесть особенности 

функционирования и факторы, влияющие на качество предоставляемых услуг, 

может модель А. Остервальдера [13] (9-ти сегментный шаблон, 

показывающий логику создания ценности). Для некоммерческих организаций 

в некоторых исследованиях [17] предлагается расширение классического 

представления модели А. Остервальдера сегментами «ценности» и «команда», 

основная цель которых раскрыть «нефинансовую» составляющую 
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организации. Вариант бизнес-модели ВУЗа, составленный по шаблону 

расширенной модели А. Остревальдера, в первом приближении представлен 

на рисунке 1.  

 
Рис. 1. Бизнес-модель ВУЗа 
Источник: составлено автором 

Fig. 1. Business-model of higher education organization 

Source: compiled by the author 

 

Составленная образовательной организацией бизнес-модель должна 

отвечать установленным целям моделирования и раскрывать информацию, 

необходимую и достаточную для принятия обоснованных управленческих 

решений, при необходимости и для решения конкретных задач она может быть 

декомпозирована, укрупнена или пересмотрена.  
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Заключение 

Дефиниция «бизнес-модель» прошла сложный эволюционный путь от 

формально описания операционной деятельности до самостоятельного 

управленческого инструмента и целостной системы управления организацией. 

Проведённый анализ работ российских и зарубежных исследователей 

позволяет сказать, что накопленные более чем за полвека множественные 

интерпретации раскрывают термин с разных сторон, адаптируют под 

различные области применения, чем подчёркивается универсальность и 

гибкость «бизнес-моделей». Для повышения конкурентоспособности, 

востребованности на рынке коммерческим и некоммерческим организациям 

необходимо не просто осуществлять свою деятельность, но и корректно 

управлять ею, используя известные практике инструменты. В связи с этим 

область применения бизнес-моделей, по мнению автора, не может быть 

ограничена лишь организациями, главной целью которых является получение 

прибыли. 

ВУЗ как сложная социально-экономическая система, составляющими 

которой являются многочисленные бизнес-процессы, способен использовать 

существующий аналитический инструментарий бизнес-моделирования для 

эффективной организации деятельности, для управления изменениями, для 

прогнозирования. При создании бизнес-модели образовательной организации 

следует обозначить цели моделирования, очертить круг пользователей 

модели, выбрать необходимый и достаточный уровень декомпозиции. 

Необходимо придерживаться комплексного подхода, который позволит 

наиболее полно охватить деятельность организации, а также заложить 

возможность корректировки по запросу, не забывая при этом о практической 

реализуемости. 

Ключевым результатом является оформление концептуального 

определения бизнес-модели образовательной организации высшего 

образования в совокупности с его визуальным отображением посредством 

использования шаблона А. Остервальдера, дополненного «нефинансовыми» 

блоками для некоммерческих организаций. При этом особое внимание 

необходимо уделить наполняемости модели и её учётно-аналитическому 

обоснованию. В этом направлении планируются дальнейшие исследования. 
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