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Аннотация. В статье представлен обзор существующих моделей трансфера технологий, в том числе в зарубежных 
университетах, освещены наиболее релевантные модели, которые могут быть использованы российскими вузами, 
в том числе в условиях постпандемии COVID-19. Проведенное исследование позволит формирующимся на базе 
университетов центрам трансфера выбрать наиболее подходящую для их ситуации модель и включить в нее 
элементы, которые будут способствовать максимизации эффективности их деятельности. Существующие же 
центры смогут внести изменения в свою деятельность с целью ее актуализации и/или трансформации в соответ-
ствии с изменившимися условиями. Также в статье приводятся практические рекомендации для управленческих 
кадров университета по руководству центрами трансфера технологий. Авторы раскрывают ключевые элементы 
функционирования различных моделей трансфера технологий, которые могут применяться управленческими 
кадрами для проектирования центров трансфера технологий на базе российских университетов. Возможно, 
результатом ознакомления заинтересованных сторон с данным исследованием станет создание и внедрение 
нормативно-правовых актов, регламентирующих деятельность центров трансфера технологий; формирование 
кадрового резерва, а также повышение квалификации имеющихся кадров и создание мультикомпетентностных 
команд; формирование гибкой бюджетной политики, а также политики ценностей, в рамках которой будет 
функционировать центр трансфера технологий.
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Abstract. The article overviews the existing models of technology transfer, including those within foreign universities, 
and highlights the most relevant ones that can be used by Russian universities in the post-COVID-19 conditions. The 
study should allow the university-based transfer centers to choose the model which is mostly suitable for their situation, 
and to include elements that will help them to maximize the efficiency of their activities. The existing centers will be 
able to make changes in their activity in order to update and/or to transform it in accordance with the changed condi-
tions. For the management personnel of the university, the article also provides practical recommendations on manag-
ing technology transfer centers. The authors reveal the key functioning elements of various technology transfer models, 
which can be used by management personnel to design technology transfer centers based on Russian universities. The 
possible result of the stakeholders’ getting to know this study might be their creating and implementing regulations to 
govern the technology transfer centers’ activities; forming a personnel reserve; advanced existing personnel training and 
multi-competence teams’ creating; forming a flexible budgetary policy, as well as a policy of values, for the technolo-
gy transfer center to function within.
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Введение

Набирающее популярность в развитых стра-
нах использование практически повсеместно от-
крытых инноваций выводит на первый план 
проблему трансфера технологий, ключевую роль 
в котором занимает трансфер технологий из уни-
верситетов во внешнюю среду, например в бизнес. 
Следует отметить, что в последние годы трансфер 
технологий из университетов становится одним 
из ключевых источников регионального экономи-
ческого и университетского развития, посколь-
ку доход от него значительно превышает дохо-
ды от других видов деятельности. Прежде всего, 
университеты реализуют инновационные НИОКР 
и их результаты, а также создают инновационные 
экосистемы и различные платформы для взаимо-
действия инвесторов и разработчиков.

Глобальные изменения в социуме (4-я про-
мышленная революция, развитие академичес-
кого предпринимательства, мировая пандемия 
COVID-19 и т. д.) дают основание говорить о пе-
реходе общества к новейшему пониманию транс-
фера технологий, и университеты все чаще стано-
вятся ключевыми акторами развития технологий 

и предпринимательства. Это касается не только 
тех зарубежных стран, где университеты истори-
чески были доминирующими центрами концен-
трации исследований, но и стран постсоциалисти-
ческих, где университеты рассматривались в пер-
вую очередь как образовательные учреждения.

В 2020 году ключевыми трендами цифровой 
эволюции становится эмоционально интеллекту-
альные интерфейсы и гиперинтуитивные когни-
тивные способности, которые изменят бизнес не-
предсказуемым образом. Тем не менее, готовясь 
к грядущему десятилетию разрушительных пере-
мен, важно помнить о передовых инновациях про-
шлого: проектировщики 1980-х годов разработа-
ли системы мейнфреймов, которые продолжают 
использоваться и приносить пользу для бизнеса 
и в настоящее время. Конечно, по сегодняшним 
стандартам эти мейнфреймы устарели, но постро-
ение системы, которая будет функционировать де-
сятилетиями, требует особых компетенций и на-
выков, а они сконцентрированы в академической 
среде, точнее –  в университетах.

Долгосрочное и адаптивное проектирование 
требует глубокого понимания существующих ре-
алий, а также широкого взгляда на перспективы 
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будущего, что подразумевает признание за техно-
логиями рыночной силы, которая является драй-
вером изменений, а также автоматически стано-
вится двигателем целенаправленного и планомер-
ного прогресса.

Трансфер технологий в настоящее время раз-
вивается непредсказуемо и открывает возмож-
ности для превращения университетов в тренд-
мейкеров новых течений. Некоторые тенденции 
2020 года являли собой сочетание макроэконо-
мических изменений и других технологических 
прорывов. Так, например, «…цифровые двойни-
ки представляют собой кульминацию модерни-
зированных ядер, продвинутых когнитивных мо-
делей, встроенных датчиков и многого другого –  
рецепт, который сам по себе является тенденцией, 
даже если он основан на развитии отдельных тех-
нологий» [1, 6]. Таким образом, важно отметить, 
что, несмотря на глобальные изменения, транс-
фер технологий не только не стал менее актуален, 
он претендует на занятие лидирующих позиций 
в повышении экономической привлекательности 
территории и формировании устойчивого разви-
тия науки и страны в целом.

Обзор литературы

Говоря о трансфере технологий, нельзя упус-
кать из виду не только целостное определение 
данного понятия, но и целостное определение са-
мого термина «технология». К сожалению, просто 
воспользоваться словарем для этого недостаточно.

Одним из первых дать целостное определе-
ние термина «технология» попытался в 1989 го-
ду А. Мерриам-Вебстер: он рассматривает тех-
нологию как науку или изучение практических 
промышленных искусств; как термин, употреб-
ляемый в науке, в технической сфере; как при-
кладную науку. Однако ни в одной публикации 
по трансферу технологий данное определение 
не используется. Работы по трансферу техноло-
гий сосредоточены на технологии как на объ-
екте, а не как на исследовании или конкретной 
прикладной науке. Д. Сахаль в своих работах 
1981 года и 1982 года называет технологию «кон-
фигурациями», отмечая, что объект передачи, 
«технология», должен полагаться на субъективно 
определенный, но конкретизируемый набор про-
цессов и продуктов [2, 3].

Б. Бозман в своем обзоре трансфера тех-
нологий толкует данное понятие как «переме-
щение ноу-хау, технических знаний или тех-
нологий из одной организационной структуры 
в другую» [4, 629]. В свою очередь, экономисты 

К. Эрроу [5], Х. Джонсон [6] и Г. Доси [7] обычно 
раскрывают содержание термина «технология» 
на основе свойств общих знаний, уделяя особое 
внимание переменным, относящимся к производ-
ству и проектированию. Социологи Е. Роджерс 
и Ф. Ф. Шумейкер склонны связывать трансфер 
технологий с инновациями и рассматривать тех-
нологии, в том числе социальные, как конструк-
цию инструментальных действий, снижающую 
неопределенность причинно-следственных связей, 
участвующих в достижении желаемого результа-
та [8]. Антропологи Г. Фостер [9] и Р. Меррилл [10] 
склонны рассматривать трансфер технологий 
в широком контексте культурных изменений 
и способов, которыми технология влияет на изме-
нения. Наибольшее количество публикаций, свя-
занных с трансфером технологий, было выпущено 
специалистами в области менеджмента. По сло-
вам Л. М. Чжао и А. Райсмана [11], представители 
бизнес-дисциплин, как правило, сосредотачива-
ются на этапах передачи технологий, в частности 
на этапах проектирования и производства, а так-
же на продажах.

Важно отметить, что определение понятия 
«трансфер технологий» зависит не только от сфе-
ры исследования, но и от поставленной исследова-
телем цели. Иными словами, поиск канонического 
определения бесполезен, но внимание к определе-
ниям способствует обнаружению различий между 
исследовательскими традициями [11].

Под трансфером технологий принято пони-
мать применение знаний и их целевое использова-
ние в процессе коммуникации двух и более акто-
ров или функциональных ячеек, которые, в свою 
очередь, отличаются друг от друга и ограничены 
социальными, организационными барьерами или 
барьерами иных видов.

Кроме того, трансфер технологий эволюцио-
нировал модельно, то есть каждому временно́му 
этапу соответствует определенная модель 
трансфера

В 1945–1950-х годах была разработана  модель 
приемлемости, базирующаяся на постулате, что 
хорошие или качественные технологии прода-
ются сами собой [11]. Согласно модели приемле-
мости трансфер технологии происходит тогда, 
когда технология нашла пользователей или была 
обнаружена рынком. Д. В. Гибсон и В. Смилор [12] 
в своей трехуровневой модели рассматривают 
трансфер технологий как результат автоматичес-
кого процесса, который начался с научных ис-
следований, затем перешел в разработку, а да-
лее последовали финансирование, производство 
и маркетинг [13].
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Модель распространения была разработана 
Е. М. Роджерсом и Д. Л. Кинкейдом [14] в 1982 го-
ду и представлена Е. М. Роджерсом [15] в 1983 го-
ду. Данный подход предполагает важность дове-
дения технологий и инноваций до потенциаль-
ных пользователей экспертами [16]. Д. В. Гибсон 
и В. Смилор описывают данную модель как вто-
рой уровень своей модели; уровень приемлемос-
ти технологии [12]. Однако явным минусом дан-
ной модели является односторонний подход, ис-
ключающий участие пользователей в процессе 
трансфера [17].

Модель использования знаний, разработан-
ная в конце 1980-х годов, оказывает значитель-
ное влияние на развитие исследований в области 
трансфера технологий [18, 19]. Подход, приня-
тый в указанной модели, акцентирует внимание 
на важности роли межличностного общения меж-
ду разработчиками / исследователями технологий 
и пользователями технологий и на важности ор-
ганизационных барьеров или посредников транс-
фера технологий. Данная модель представляет 
собой эволюционный шаг, поскольку она нацеле-
на на организацию знаний как на условие эффек-
тивного применения технологий пользователя-
ми [20]. Д. В. Гибсон и В. Смилор рассматривают 
данную модель как третий уровень своей модели; 
уровень применения технологии. Основная идея 
модели Д. В. Гибсона и В. Смилора заключается 
в том, что технология движется «из рук в руки» 
в одном направлении и в одностороннем поряд-
ке –  от экспертов к пользователям с целью ее до-
работки и формирования в конечном итоге гото-
вого продукта [21].

Коммуникационная модель была разработа-
на на основе предыдущих исследований [16, 22]. 
Данная модель представляет трансфер техноло-
гий как «процесс коммуникации и информаци-
онного потока, подразумевающий, что общение 
связано с полным обменом и разделением значе-
ний» [23, 126]. Хотя модель коммуникации и отра-
жает сложность трансфера технологий, она не мо-
жет объяснить эту сложность в контексте знаний, 
передаваемых посредством совместного обучения, 
в силу субъективности знания и необходимости 
контекстной адаптации, диалога на уровне цен-
ностей, предположений и убеждений, которые 
приобретают все более острый характер [24].

Модель Д. В. Гибсона и В. Смилора [12] опи-
сывает трансфер технологий с точки зрения иссле-
дователей технологий и пользователей в виде трех 
уровней их участия. В основе модели Гибсона 
и Смилора –  теории организации и коммуника-
ции. Данная модель предполагает, что трансфер 

технологий состоит из трех уровней (уровень I –  
разработка технологии; уровень II –  принятие 
технологии; уровень III –  применение технологии), 
раскрывает их вовлеченность в передачу техноло-
гий и объединяет действия, включаемые в тради-
ционные модели.

Модель Т. К. Сунга и Д. В. Гибсона [25] устра-
няет ограничения традиционных моделей транс-
фера технологий. В качестве расширения и улуч-
шения трехуровневой модели Гибсона и Слимора 
модель Сунга и Гибсона описывает знания 
и трансфер технологий на четырех уровнях во-
влеченности: уровень I –  создание знаний и тех-
нологий; уровень II обмен; уровень III –  внедре-
ние и уровень IV –  коммерциализация.

Модель Е. С. Ребентиша и М. Ферретти [23] 
была создана в 1995 году и представляет собой ин-
тегрированную модель процесса трансфера тех-
нологий, разработанную на основе идей, полу-
ченных в результате изучения работ предшест-
венников. Согласно исследованиям Ребентиша 
и Ферретти составляющие трансфера техноло-
гий требуют дальнейшего изучения и интегра-
ции, особенно в отношении влияния взаимозави-
симостей между характеристиками технологии 
и ее организационным контекстом и взаимодей-
ствия между ключевыми компетенциями фирмы 
и ее способностью принимать новые технологии.

Представленные выше модели являются фун-
даментальными и дают полноценное представле-
ние о формировании трансфера технологий как 
процесса.

Очередная  задача  нашего  исследова-
ния –  изучение моделей трансфера технологий 
в университетах.

Модели трансфера технологий 
в университетах

Начиная с 1980-х годов университеты стали 
активно вовлекаться в процесс трансфера техно-
логий. Коммерциализация университетских на-
учных разработок и технологических решений 
является движущей силой экономического роста 
этих образовательных организаций. Кроме то-
го, университеты сыграли ключевую роль в про-
движении инновационных идей и изобретений 
на рынок. Деятельность по трансферу техноло-
гий, которая когда-то практиковалась в основ-
ном такими элитными высшими учебными заве-
дениями, как Массачусетский технологический 
институт, Стэнфордский университет и другие 
зарубежные университеты-лидеры, теперь ста-
ла общемировым трендом. Передача технологий 
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может приносить вузам доход, формировать ис-
следовательские связи между академическим со-
обществом и промышленностью, а также способ-
ствовать региональному экономическому росту 
и развитию.

Существует большое количество публика-
ций, раскрывающих тему трансфера технологий 
в университетах. В основном эти публикации со-
средоточены на учреждениях, способствующих 
коммерциализации, таких как центры трансфера 
технологий (ТТО) или офисы инноваций и ком-
мерциализации (OIC), а также на способствую-
щих коммерциализации механизмах (патенты, 
лицензирование, дочерние предприятия, старта-
пы). Однако процесс передачи технологий на всех 
его этапах –  от изобретения до коммерциализа-
ции –  часто не до конца понятен ни универси-
тетам, ни бизнесу, ни промышленности. Трудно 
найти обобщенную модель трансфера техноло-
гий, а модели, которая точно отражала бы тон-
кости того, как знания и технологии передаются 
на практике, вероятно, не существует. В литера-
турных источниках приводится множество опи-
саний традиционных моделей процесса переда-
чи технологий, но по большей части эти модели 
чрезмерно упрощены и ограничены предположе-
нием о линейном потоке знаний. По мере того как 
университеты становятся все более предприим-
чивыми и все более стремятся к трансферу тех-
нологий в нетрадиционных областях, формиру-
ется потребность в альтернативной, более точной 
и реалистичной концептуализации трансфера тех-
нологий, чем традиционная линейная модель, ко-
торую можно применить к любому университету 
и одновременно –  ни к какому.

Схема того, что можно было бы назвать тра-
диционной моделью трансфера университетских 
технологий, представлена на рис. 1. Данная модель 
была построена как синтез доминирующей пара-
дигмы и существующей литературы, связанной 
с трансфером технологий в академической и про-
фессиональной среде [26].

В традиционной модели процесс передачи 
технологии достаточно прост. Ученый сообщает 
о своем изобретении в Центр трансфера техноло-
гий, далее этот Центр оценивает изобретение и ре-
шает, следует ли добиваться получения патента. 
Центр трансфера технологий должен учитывать 
коммерческий потенциал изобретения, а также 
предполагаемый интерес к нему со стороны го-
сударственного или частного сектора [27]. В слу-
чае положительного решения Центра трансфе-
ра технологий об инвестировании в изобретение 
следующим шагом будет процесс подачи заявки 

на патент. Если патент выдается, Центр трансфе-
ра технологий продает изобретение организациям 
и предпринимателям. Цель маркетингового меро-
приятия –  представление изобретения организа-
циям / предпринимателям, способным наилучшим 
образом его использовать, что и является наиболее 
перспективным с точки зрения получения дохо-
дов университетом в будущем. Когда подходящий 
партнер найден, университет работает с организа-
цией или предпринимателем для заключения ли-
цензионного соглашения. Лицензионное соглаше-
ние обычно включает гонорар университету, до-
лю в капитале стартапа или другую компенсацию 
подобного рода. По достижении соглашения изо-
бретение официально лицензируется. На заключи-
тельном этапе процесса организация или предпри-
ниматель изобретение адаптируют и используют. 
Оригинальное изобретение обычно подвергается 
обширной адаптации в процессе коммерциализа-
ции. Университет, а иногда и сам ученый-изобре-
татель могут продолжить сотрудничество с орга-
низацией или предпринимателем, чтобы помочь 
в разработке технологии или поддержании лицен-
зионного соглашения [28].

В основу традиционной модели переда-
чи технологии лег ряд указанных ниже пара-
дигм. Д. Дж. Миллер и З. Дж. Ас [29] характе-
ризуют традиционный трансфер технологий как 
организационно-ориентированную модель, ко-
торая сочетает в себе модель тройной спирали 
Х. Ицковица [30] и концепцию множественнос-
ти многообразия С. Керра [31]. В рамках модели 
тройной спирали «университет –  промышлен-
ность –  государство» формируются взаимовыгод-
ные отношения, каждый участник которых пыта-
ется повысить эффективность других участников. 
Мультиуниверситет –  это модульное учреждение, 
в центре которого находятся бакалавриат и аспи-
рантура со множеством направлений деятельнос-
ти и организаций, включающих научные парки 
и исследовательские институты, интегрирован-
ные в экосистему университетов в зависимости 
от потребностей студентов, преподавателей и ре-
гиональных сообществ. Дизайн традиционной мо-
дели основан на различных описаниях и приложе-
ниях традиционного процесса трансфера техноло-
гий и не является исчерпывающим.

Рассмотрим ряд моделей, релевантных для 
трансфера технологий в университетах. Ярким 
примером является модель Б. Бозмана [4] –  модель 
передачи технологий с условной эффективностью. 
Данная модель содержит два важных компонента: 
во-первых, детерминанты эффективности, то есть 
те элементы, которые помогают передаче данных 
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Рис. 1. Традиционная модель трансфера технологий в университете
Fig. 1. Traditional model of technology transfer at the university
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быть эффективными; во-вторых, критерии по-
вышения эффективности в трансфере техноло-
гий, которые составляют среду процесса [32, 33]. 
К. Малик [34] в 2002 году описал модель транс-
фера технологий как нечто базовое, посколь-
ку это процесс общения. В модели Малика три 
компонента: отправитель, общение и получатель. 
Такое же распределение элементов можно найти 
в моделях Б. Бозмана [4, 32], М. Рубиральта [33] 
и Х. Дж. Чой [35]. Следует отметить, что данные 
авторы сформировали свои модели, опираясь 

на модель тройной спирали [36]. Кроме того, 
С. Майер и В. Блаас разработали модели транс-
фера технологий для различных ситуаций в евро-
пейских странах [37]. В качестве источника тех-
нологий они представили университет, в качестве 
получателя –  промышленность, а в качестве сооб-
щения –  передаваемые технологии. Хотя агенты 
повторяются во всех моделях, процесс коммуни-
кации (также называемый механизмом) сильно от-
личается от процесса трансфера технологий. Так, 
например, при трансфере технологий получатель 
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часто может стать отправителем и наоборот в рам-
ках одного трансфера. В конкретном случае со-
трудничества между университетом и отраслью 
осуществляется циклический процесс проверки 
и обучения [38, 39]. Принимая во внимание мо-
дель Малика, «сообщение», необходимое для про-
цесса трансфера технологий, которое представля-
ет собой технологию, научные знания или любой 
результат исследования, может быть представле-
но по-разному, и трансфер технологий может осу-
ществляться с помощью различных механизмов, 
которые известны как механизмы переноса [40]. 
Следует отметить, Б. Бозман и его соавторы [32], 
М. Рубиральта [33], К. Малик [34], Т. Вароонкун 
и Р. А. Стюарт [41], а также Н. Хабири и его соав-
торы [42] не делали различий между средой и ме-
ханизмом для процессов трансфера технологий. 
Однако Х. Б. Ландау и его соавторы [43] (отделив-
шие средний элемент от маркетингового механиз-
ма), С. Майер и В. Блаас [37] (отдифференцировав-
шие то, что университет отправляет, и то, что по-
лучает промышленность) и М. Хоффманн и его 
соавторы [44] (в модели которых, в зависимос-
ти от уровня объекта, университет использовал 
другую среду, и передача осуществлялась с по-
мощью другого механизма), среды от механизмов 
отличают.

В моделях, представленных С. Майером 
и В. Блаасом [37], М. Рубиральта [33], а также 
Х. Дж. Калнинсом и Н. Ярохновичем [45], под-
черкивается присутствие посредника, потому 
что у «эмитента» технологии другие цели, дру-
гая политика и другое поведение, чем у получа-
теля. Новый агент (позже названный центром 
трансфера технологий) исполняет роль перевод-
чика «сообщений», отправляемых как универси-
тетом, так и промышленностью [46–48]. Важно 
отметить, что вышеуказанные модели имеют об-
щие элементы, которые могут использоваться в за-
висимости от релевантности ситуации и при про-
ведении сравнительного анализа.

Модели трансфера технологий с тезисным их 
описанием и методологией использования пред-
ставлены в табл. 1.

Среди традиционных элементов трансфе-
ра технологий можно выделить следующие: пе-
редатчик / трансмиттер (донор или отправитель), 
получатель, объект трансфера и механизмы, при-
чем у исследователей нет общей позиции по пово-
ду механизмов и сред.

Первый традиционный элемент –  это эле-
мент, способствующий развитию технологий в ла-
бораториях; например, университет можно рас-
сматривать как передатчик. Б. Бозман [4] описал 

передатчик в качестве актора, отвечающего за соз-
дание технологии (передаваемого объекта), пред-
назначенной для передачи принимающему актору. 
Данный трансфер осуществляется посредством 
таких механизмов, как патенты, лицензии, обмен 
персоналом и т. д. Однако существует и противо-
положная позиция: К. Малик [34] говорит о пере-
дающем акторе как об отправителе, а Т. Вароонкун 
и Р. А. Стюарт описали его как передающе-
го (трансферера), или донора технологии [41].

Важно помнить, что наравне с основной за-
дачей –  образовательной деятельностью универ-
ситетом должна быть реализована и функция ге-
нерации технологий. В промышленности неред-
ко нет условий (например, лабораторий), которые 
могут стать звеном синергетического процесса 
между университетом и промышленностью в час-
ти создания инновационных и технологических 
продуктов [49].

Кроме того, университет может быть помощ-
ником для малых и средних предприятий, предо-
ставляя необходимую поддержку при реализации 
НИОКР для того, чтобы в долгосрочной перспек-
тиве эти отрасли могли развиваться и стремить-
ся вкладывать средства в дополнительные ис-
следования. В то же время, несмотря на то, что 
университеты и промышленность сотрудничают 
достаточно давно и реализуют большое количес-
тво совместных проектов, эти образовательные 
организации так и не научились работать в уни-
сон с темпом развития отраслей и выполнять свою 
работу в установленные сроки и согласно опре-
деленным дедлайнам [3, 4, 50], а также проводить 
конкретные, фундаментальные или прикладные 
исследования. Например, правительство США 
в XX и XXI веках занималось решением проблем, 
связанных с сельским хозяйством, общественным 
здравоохранением и промышленностью, и часто 
данные проблемы имели характер прикладной, 
а не теоретический [51].

Трансфер фундаментальных 
и прикладных исследований 

в университетах

В настоящее время университеты прово-
дят поддающиеся измерению исследования, све-
дения о которых можно опубликовать в журна-
ле или представить на конференции [52]; мно-
гие из них запатентованы и могут быть переданы 
в промышленность. Технология, запатентованная 
университетом, может быть предложена отрас-
ли в виде лицензии, а также в виде дополнитель-
ного дохода [6, 53]. Последняя модель трансфера 
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Таблица 1
Сводные данные о моделях трансфера технологий

Table 1
Technology transfer models summary

Год Автор / авторы 
модели Направленность Ключевые особенности модели Методология

1992 Х. Б. Ландау Традиционная 
модель трансфе-
ра технологий

Ориентирована на передачу информации.
Продвижение продукта рассматривается как главный фак-
тор деятельности

Качественная 
(практический 

случай)

2002 К. Малик Трансфер 
между сферами 
компании

Реализуется на основе процесса вещания.
Представлена для агентов того же учреждения.
Описывает положительные и отрицательные факторы, 
влияющие на процесс перевода

Качественная 
(концептуаль-
ная модель)

2002 С. Майер 
и В. Блаас

Университет-
индустрия

Представлены разные подходы, которые можно использо-
вать в зависимости от характеристик агентов.
Описывает важность нового субъекта, который позволяет 
«переводить» язык, на котором говорят передатчик (транс-
миттер) и приемник (получатель)

Качественная 
(практический 

случай)

2004 М. Рубиральта Университет-
индустрия

Представляет собой системный подход, основанный на мо-
дели тройной спирали, где главными агентами являются 
университет как создатель технологии, промышленность 
как получатель технологии и центр трансфера технологий 
как посредник, поддерживающий процесс передачи

Качественная 
(концептуаль-
ная модель)

2006 Т. Горчек, 
П. Гарре, С. Ла-
ресон и К. Волх-
лин

Университет-
индустрия

Построена на конкретном случае.
Описывает семь шагов, которые необходимо предпринять 
для трансфера технологий

Качественная 
(практический 

случай)

2008 Т. Вароонкун 
и Р. А. Стюарт

Трансфер 
между между-
народными 
индустриями

Учитывается, что на процесс трансфера влияет политичес-
кая и социальная среда.
Описывается важность извлечения уроков из прошлого 
опыта для будущих процессов трансфера технологий

Качественная

2009 М. Г. Хоффман, 
М. А. Амал 
и И. Маис

Университет-
компания

Описываются три уровня, которые могут предложить 
университетские исследования: уровень науки, уровень 
технологии и уровень использования.
Трансфер может происходить на любом уровне

Качественная 
(практический 

случай)

2012 Н. Хаби-
ри, С. Раст 
и А. А. Сенин

Трансфер 
между сферами 
компании

Основана на модели, представленной К. Маликом.
Добавлено «отличное окружение», то есть законодательная 
среда, которая влияет на трансфер технологий

Качественная 
(концептуаль-
ная модель)

2015 Б. Бозман, 
Х. Римес 
и Дж. Ютие

Традиционная 
модель трансфе-
ра технологий

Критерии эффективности рассматриваются как фундамен-
тальный фактор для процесса трансфера.
В обновленной модели, представленной в 2015 году, цен-
ность публики была добавлена как фактор, определяющий 
успех трансфера

Качественная 
(концептуаль-
ная модель)

2015 Х. Дж. Калнинс 
и Н. Ярохнович

Университет-
индустрия

Указывается, что помимо формальной передачи техноло-
гий существует и передача и неформальная.
Основана на том обстоятельстве, что в настоящее время 
перед университетом стоит задача помочь отрасли генери-
ровать инновации

Качественная 
(концептуаль-
ная модель)

Universities & business
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технологий очень ценится в академическом пред-
принимательстве [7, 54]. При этом способы транс-
фера технологий, которыми университеты делят-
ся с отраслями, –  не только формальные (патенты 
или лицензии); есть и неформальные (такие, на-
пример, как прием на работу недавнего выпускни-
ка или чтение научных публикаций), и они встре-
чаются чаще. Да, наем выпускников или чтение 
научных публикаций не имеют своей основной 
целью передачу технологии, но связь с научно-об-
разовательной средой позволяет отраслям прода-
вать технологии, разработанные в университете. 
Необходимо отметить, что исследования, прово-
димые вузом, могут вытекать из фундаменталь-
ных и прикладных исследований, касающихся, 
например, инженерии [8, 55]. Трансфер фунда-
ментальных и прикладных исследований проис-
ходит потому, что университет исследует важные 
для отрасли вопросы [56]. А. С. Нильссон и его 
соавторы [57] представили классификацию при-
чин, по которым исследователь передает свои зна-
ния в ту или иную отрасль, указав, что среда (об-
щество, центр трансфера технологий, компании 
и промышленность) выступает фундаментом для 
коммерциализации технологий.

Второй традиционный элемент трансфе-
ра технологий –  это элемент, который принима-
ет технологию и отвечает за ее использование 
для создания инноваций. Б. Бозман описал этот 
элемент в качестве принимающего актора [4]; 
К. Малик [34], Т. Вароонкун и Р. А. Стюарт [41] –  
в качестве получателя. Промышленность, в отли-
чие от университетов, ставит своей целью полу-
чение прибыли [58], и для этого она ищет техноло-
гии, которые приносят таргетированную выгоду. 
Таким образом, отрасль всегда будет искать тех-
нологии, создающие ценность, и центры транс-
фера технологий помогают достичь заявленных 
целей [59]. Причем сотрудничество происходит 
не только тогда, когда университеты предлагают 
технологию, но и тогда, когда промышленность 
ориентирована на то, чтобы внести свой вклад 
в создание новых технологий или новых отрас-
лей. Индустрия рассматривает открытые иннова-
ции как часть своей стратегии и стремится к со-
трудничеству с университетами [60]. Так, напри-
мер, норвежские промышленники, заключившие 
контракт с одним из университетов Норвегии, 
искали технологию для создания интеллекту-
ального двигателя и достигли своей цели, объ-
единив усилия с исследователями из вузовской 
среды [61]. Следует отметить, что масштаб от-
расли не имеет значения для ее сотрудничества 
с высшим учебным заведением, но обязательным 

условием является то, что отрасль должна иметь 
опыт управления проектами и новыми технологи-
ями [3, 61], поскольку в университетской среде та-
кой опыт часто дефицитен.

Еще один важный элемент трансфера техно-
логий –  это сама технология. Некоторые модели 
представляют технологию под разными названи-
ями. Например, К. Малик [34] говорит о техноло-
гии как о «сообщении», которое будет отправле-
но от отправителя к получателю, а Б. Бозман [4] –  
как об «объекте», который должен быть передан 
в процессе трансфера технологий.

В контексте центров трансфера технологий 
объект обрабатывается акторами по-разному. 
Промышленность рассматривает объект с точки 
зрения состояния использования технологии (ис-
следование ли это, проверка или разработка) [62] 
и приобретает технологии не только для эксплуа-
тации, но и для изучения или подтверждения но-
вых знаний. Индустрия ищет технологии, которые 
в какой-то момент приносят пользу и соответству-
ют целям отрасли [47]. С позиции университета 
объект, разработанный и готовый к трансферу, 
рассматривается как трехуровневый (наука, техно-
логия и использование) [63]. Университет переда-
ет не только готовые к использованию технологии, 
но и технологии, относящиеся к научному или 
технологическому уровню [44]. Представленные 
различия во взглядах на объект университетов –  
с одной стороны и промышленности –  с другой 
указывают на то, что существует несколько спо-
собов трансфера технологий [64]. Во-первых, есть 
формальные условия, нацеленные на создание чет-
кого процесса трансфера технологий с помощью 
патентов и прототипов. Во-вторых, существуют 
неформальные формы, которые не предназначе-
ны для обеспечения трансфера технологий, но тем 
не менее процесс этот происходит. Пример –  пре-
зентация результатов исследований и разработок 
на конференциях, круглых столах и пр. В рамках 
трансфера технологий объект может быть передан 
на любой уровень, однако промышленная отрасль 
будет использовать только те технологии, кото-
рые помогают ее стратегии, создают конкурент-
ные преимущества или генерируют инновации.

В научной литературе относительно пред-
ставленных элементов обнаруживается ряд раз-
ногласий. Некоторые исследователи говорят 
о различиях в средах и механизмах (например, 
Б. Бозман [4], К. Малик [34], М. Рубиральта [33]), 
в то время как другие представляют эти элементы 
по-разному (М. Г. Хоффманн и его соавторы [44]; 
Х. Дж. Калнинс и Н. Ярохнович [45]). Механизм –  
это инструмент, который позволяет передавать 
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Таблица 2
Элементы трансфера технологий (сводные данные)

Table 2
Technology transfer elements summary

Объект транс-
фера

Средства 
передачи

Механизм трансфера 
технологий

Мо-
даль-
ность

Результат трансфера технологий Стадия использо-
вания технологии

Научные знания. 
Прототип ноу-
хау. Разработка 
процесса. Тех-
нологическое 
развитие

Патенты

Лицензии

 Ф
ор
ма
ль
на
я

Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Эксплуатация

Университетский 
спин-офф

Отрасль с правовыми ограничениями Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Прототипы

Лицензии Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Эксплуатация

Контракт на про-
дажу

Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Эксплуатация

Доказатель-
ные иссле-
дования

Лицензии Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Контракт на про-
дажу

Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Эксплуатация

Доставка техноло-
гий в промышлен-
ность

Использование технологий на рынке при 
условии юридических ограничений при-
менения

Проверка и экс-
плуатация

Universities & business

объект (технологию), а среда –  это форма пред-
ставления объекта.

В научных источниках можно найти еще один 
элемент, связанный с механизмами и средами, кото-
рый называется модальностью. Существуют две мо-
дальности: формальная, цель которой –  представить 
и передать разработанную технологию, и нефор-
мальная, цель которой –  не в трансфере технологий, 
а в представлении «объекта» как группы интере-
сов в данном процессе [65]. Следует отметить, что 
используемые механизмы и среды зависят от мо-
тиваций и барьеров, которые являются следстви-
ем социальных и политических факторов, возни-
кающих при сотрудничестве между агентами [45].

В табл. 2 показано взаимодействие между объ-
ектами и средами, механизмами и модальностя-
ми [66]. При этом переносимые объекты могут 
быть представлены разными носителями и исполь-
зовать разные механизмы трансфера технологий. 
Наблюдается разница на уровне механизмов и сред.

Есть только один механизм, который может 
использоваться двумя модальностями, а именно 
университетские спин-оффы, что также связано 
с университетским предпринимательством [49]. 

Результатом трансфера технологий может являть-
ся использование технологий или изобретений 
на рынке при создании и реализации продуктов 
и услуг в условиях как наличия, так и отсутствия 
юридических ограничений.

В вышеперечисленных исследованиях пред-
ложена концепция трансфера знаний, которая по-
могает понять связь между трансфером техноло-
гий и трансфером знаний на уровне результатов 
данного процесса. В табл. 2 также отражена вза-
имосвязь между результатами процесса трансфе-
ра технологии и состоянием отрасли, позволя-
ющим ей эту технологию использовать. Важно 
понимать, что возможные состояния, в которых 
отрасль может использовать технологию, бу-
дут зависеть от комбинации среды, механизма 
и модальности.

Механизм трансфера технологий 
и взаимодействие его элементов

Рассмотрим, в чем заключается процесс 
трансфера технологий (рис. 2) [3, 69]. Выше уже 
говорилось, что трансфер технологий реализуется 
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Объект транс-
фера

Средства 
передачи

Механизм трансфера 
технологий

Мо-
даль-
ность

Результат трансфера технологий Стадия использо-
вания технологии

Доказатель-
ные иссле-
дования

Университетский 
спин-офф

Н
еф
ор
ма
ль
на
я

Использование в промышленности 
без юридических ограничений

Проверка и экс-
плуатация

Презента-
ции на кон-
ференциях

Университетский 
спин-офф

Использование в промышленности 
без юридических ограничений

Проверка и экс-
плуатация

Обмен знаниями Трансфер знаний Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Публика-
ции в жур-
налах

Университетский 
спин-офф

Использование в промышленности 
без юридических ограничений

Проверка и экс-
плуатация

Обмен знаниями Трансфер знаний Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Взаимо-
действие 
научных 
сотрудни-
ков

Университетский 
спин-офф

Использование в промышленности 
без юридических ограничений

Проверка и экс-
плуатация

Обмен знаниями Трансфер знаний Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Рекрутмент Трансфер знаний Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Нефор-
мальные 
дискуссии

Университетский 
спин-офф

Использование в промышленности 
без юридических ограничений

Проверка и экс-
плуатация

Обмен знаниями Трансфер знаний Исследование, 
проверка и экс-
плуатация

Примечание. При подготовке таблицы использовались следующие источники: [4], [32], [33], [34], [40], [45], [57], [67], [68].

Окончание табл. 2
Table 2 fi nishes

Университеты и бизнес

в предназначенных для этого центрах, что на дан-
ный процесс воздействуют социальные и поли-
тические факторы, которые его либо поддержи-
вают, либо ему препятствуют, а сотрудничество 
промышленной отрасли и университета ведется 
в рамках их миссий. В ходе трансфера технологий 
осуществляется линейное взаимодействие между 
передатчиком и приемником и запускается обрат-
ная связь, что помогает улучшать в дальнейшем 
сам механизм передачи.

Структуры, генерирующие знания и техноло-
гии в рамках университетов, в настоящее время 
имеют агента, благодаря которому трансфер зна-
ний и технологий становится более эффективным. 
Этим агентом является Центр трансфера техно-
логий [4, 49]. Его задача –  найти из множества 
способов передачи технологии способ наиболее 

подходящий в актуальном социальном и полити-
ческом контексте [4, 49]. Центры трансфера техно-
логий были созданы с целью налаживания комму-
никации между университетами и отраслями про-
мышленности для дальнейшего взаимовыгодного 
сотрудничества. В настоящее время университе-
ты особое внимание уделяют маркетинговой куль-
туре своих исследований и ищут наиболее эффек-
тивные механизмы трансфера технологий для 
каждой конкретной ситуации. А центры транс-
фера технологий способствуют коммерциализа-
ции академических исследований, обработке па-
тентов, переговоров и управлению активными ли-
цензиями [6, 54] и помогают поддерживать связи 
исследователей с пользователями и выпускника-
ми университета, которые работают в различных 
отраслях [58].
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Рис. 2. Концептуальная модель трансфера технологий в рамках центров трансфера технологий
Fig. 2. Conceptual model of technology transfer within the technology transfer centers
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Нужно отметить, что исследователи не всег-
да используют центры трансфера технологий; 
в некоторых случаях они напрямую контакти-
руют с промышленностью и бизнесом [51].

Итак, роль центров трансфера технологий 
заключается в поиске исследований и техноло-
гических разработок с большим потенциалом 
на рынке и в их коммерциализации. При этом 
речь идет не только о патентоспособных иссле-
дованиях, но и о мотивированных исследовате-
лях, заинтересованных в коммерциализации сво-
ей деятельности, ориентированных на удовлетво-
рение потребностей промышленности и идущих 
в ногу с трендами отрасли. Центры трансфе-
ра технологий, в свою очередь, ориентированы 
на оказание помощи в процессе передачи техно-
логии без ущерба для ученых, а также на взаи-
модействие с предпринимателями в части предо-
ставления ими консультационных услуг с целью 
укрепления и повышения адаптивной устойчивос-
ти отрасли и поддержки университета как обра-
зовательного учреждения.

Кроме того, центры трансфера техноло-
гий имеют стратегическую направленность, 
и в этом плане их наиболее важные функции 
заключаются в содействии сотрудничеству про-
мышленности и науки и в поддержке работни-
ков при найме. Это позволяет обеспечить пра-
вильность процесса трансфера технологий, 
осуществлять его мониторинг, а также стре-
миться к благу общества с помощью развития 
технологий [52].

Трансфер технологий 
как третья миссия университета

Точная оценка вклада научных исследова-
ний и разработок в развитие общества до сих пор 
проблематична. Его принято описывать постфак-
тум, что существенно снижает результативность 
оценки и повышает риск устаревания информации, 
особенно в сфере высоких технологий.

Последние тридцать лет европейские поли-
тические институты все настойчивее говорят 
об обязательности вклада университетов в разви-
тие жизни общества. Соответственно трансфер 
технологий широко воспринимается сегодня как 
третья академическая миссия высших учебных за-
ведений наравне с исследованиями и преподава-
нием. Ожидается, что в этой миссии будут также 
задействованы социальные и гуманитарные нау-
ки. Основное внимание при трансфере технологий 
между университетом и экономическим сектором 
сосредоточено на естественных и инженерных на-
уках. Центры трансфера технологий, научные пар-
ки, инкубаторы и другие структуры свидетель-
ствуют о стратегическом и целенаправленном ви-
дении университетов в условиях новых вызовов 
общества.

В Германии трансфер технологий между 
университетами и промышленностью зародил-
ся в XIX веке. Ключевую роль в создании нау-
коемких производств в области фармацевти-
ки, химии и электротехники с такими фирмами, 
как Bayer, BASF и Siemens, играли университеты 
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и исследовательские центры, основанные на их 
базе. Важно отметить, что в те годы система выс-
шего образования была достаточно децентрализо-
вана, и трансфер являлся больше побочным про-
дуктом деятельности отдельных профессоров, 
нежели университета в целом. Ситуация сущест-
венно изменилась в 1980–1990 годах, когда евро-
пейские университеты начали создавать центры 
трансфера технологий с целью повторить успех 
MIT и Стэнфорда на уровне институциональной 
миссии вуза [57].

В 2002 году право собственности на запатен-
тованные изобретения, базирующиеся на акаде-
мических исследованиях, перешло от профессо-
ров к университету. В это же время были созданы 
агентства по коммерциализации патентов, и от-
ветственность была официально с человека снята 
и возложена на организацию [49].

Трансфер технологий между университетами 
и промышленностью основывается по большей 
части на персональном бренде. Центры трансфера 
технологий могут действовать от имени профес-
соров университетов, но они не в силах заменить 
их активное участие в инновационных процессах, 
которые выходят за рамки отраслевых партнерств. 
И сегодня наблюдается децентрализация деятель-
ности ученых, ориентированных на передачу про-
мышленникам разработанных ими продуктов; эти 
ученые игнорируют центры трансфера техноло-
гий и продолжают полагаться на свои личные от-
ношения с компаниями [71].

Следовательно, университетам нужно быть 
осторожными при создании формальных органи-
зационных единиц и не воспринимать их как ин-
дикатор далеко идущих организационных и ин-
ституциональных изменений. Необходимо быть 
готовыми к тому, что изменятся только формаль-
ные структуры, а на уровне фактического пове-
дения научные работники, бизнес и промышлен-
ность будут продолжать свою детальность в обыч-
ном режиме [72].

Практические рекомендации 
для университетского менеджмента

В мировом сообществе для решения пробле-
мы коммуникации между разработчиками тех-
нологий (учеными) и представителями бизне-
са и промышленного сектора были созданы цен-
тры трансфера технологий, агентства развития, 
инновационные центры и прочие структуры по-
добного рода. Ключевая задача центров трансфе-
ра технологий состоит в организации взаимодей-
ствия ученых, бизнесменов и промышленников 

и в обеспечении участников этого процесса необ-
ходимыми услугами для реализации в полной ме-
ре их потенциала и удовлетворения потребностей.

Однако важно отметить, что трансфер тех-
нологий не только тесно связан с третьей мисси-
ей университета, он также подчеркивает актуаль-
ность развития предпринимательского универси-
тета. В настоящий момент можно выделить три 
ключевых фактора, необходимых для успешной 
коммерциализации научных разработок [4].

1. Предпринимательские обязательства.
Отсутствие у профессоров реальных пред-

принимательских обязательств усложняет про-
цесс коммерциализации исследования незави-
симо от его качества. Коммерциализация вы-
сокотехнологичных изобретений требует как 
систематизированных, так и неявных знаний. 
Кодифицированные знания, например патентная 
заявка, могут быть приняты суррогатным пред-
принимателем или сотрудником Центра трансфе-
ра технологий и проданы на рынок, но без неяв-
ных знаний, лежащих в основе изобретения, будет 
очень трудно создать какую-либо существенную 
коммерческую ценность. Спин-офф компании, ос-
нованные на высокоуровневых исследованиях, мо-
гут столкнуться со многими технологическими 
препятствиями в процессе их коммерциализации 
и должны полагаться на хорошую техническую 
поддержку со стороны инициирующего учреж-
дения. Наличие заинтересованного исследователя 
упростит процесс понимания технологии и уско-
рит получение технической поддержки.

2. Суррогатное предпринимательство.
Суррогатное предпринимательство представ-

ляет собой объект, нанятый для «рождения» ини-
циированного предприятия и не являющийся пер-
воначальным учредителем. В успешных спин-офф 
компаниях суррогатные предприниматели встре-
чаются почти в шесть раз чаще, чем в компани-
ях неудачных. Необходимо привлекать опытных 
людей из сторонних научных кругов к сотрудни-
честву с академическим изобретателем и к превра-
щению его в главную движущую силу процесса 
коммерциализации.

3. Бизнес-инкубация.
Успешные спин-офф компании удовлетво-

ряют критериям бизнес-инкубации в 3,4 раза ча-
ще, чем их менее успешные конкуренты. Участие 
в программе бизнес-инкубации предоставля-
ет доступ не только к сети команды основателей 
и к сложившейся сети суррогатного предпринима-
тельства, но и к сети тренера-инкубатора.

В продолжение темы видится целесообраз-
ным рассмотреть ключевые рекомендуемые 



752021; 25(1): 62–82 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Universities & business

критерии эффективности внедрения трансфе-
ра технологий.

1. Способность технологий к трансферу.
Данный критерий основан на атеоретичес-

кой или классической теории организации. 
Преимущество: не привлекает трансфер-аген-
та к ответственности за факторы, которые могут 
быть неподконтрольными. Недостаток: поощря-
ет цинизм и сосредоточенность на деятельности, 
а не на результате.

2. Влияние на рынок.
При оценке данного критерия необходимо от-

ветить на такой вопрос: повлияла ли переданная 
технология на продажи или прибыльность уни-
верситета? Ключевая теория, лежащая в осно-
ве данного критерия, –  микроэкономика фирмы. 
Преимущество: фокусировка на ключевых осо-
бенностях трансфера технологий. Недостаток: иг-
норируются государственный сектор и некоммер-
ческие организации, которые должны учитывать-
ся как возможные причины рыночных сбоев.

3. Экономическое развитие.
Важно иметь в виду, что любой трансфер 

технологий должен приводить к регионально-
му экономическому развитию. В основе данно-
го критерия –  региональная наука и теория го-
сударственных финансов. Преимущество: ори-
ентация на государственные цели. Недостаток: 
оценка почти всегда требует нереалистичных 
предположений.

4. Альтернативная стоимость.
Данный критерий позволяет оценить влияние 

трансфера технологий на альтернативные способы 
использования ресурсов. В основе данного крите-
рия –  политическая экономия, анализ затрат и вы-
год, общественный выбор. Преимущество: учи-
тываются упущенные возможности, особенно 
альтернативные варианты использования науч-
ных и технических ресурсов. Недостаток: труд-
но измерить, влечет борьбу с тем, что могло 
не произойти.

5. Научно-технический человеческий капитал.
Дает возможность оценить деятельность 

по трансферу технологий и ее влияние на рост 
возможностей проведения и использования ис-
следований. В основе данного критерия –  тео-
рия социального капитала (социология, полито-
логия) и теория человеческого капитала (эконо-
мика). Преимущество: рассматривает передачу 
технологий и техническую деятельность как на-
кладные расходы. Недостаток: нелегко приравнять 
вложения и доходы.

На основании проведенного нами исследо-
вания можно сформулировать ряд практических 

рекомендаций для университетского менеджмен-
та по руководству Центром трансфера технологий.

1. Устранение информационных разрывов.
Одними из ключевых проблем центров транс-

фера технологий являются низкая осведомлен-
ность клиентов о предлагаемых услугах, а также 
игнорирование сотрудниками университета обя-
занности информировать Центр трансфера о сво-
их действиях. Проанализированные нами модели 
показывают, что сотрудничество ученых и биз-
неса осуществляется подчас без посредничества 
Центра трансфера технологий, однако без инфор-
мации о деятельности исследователей дальнейшее 
развитие этого взаимодействия невозможно, осо-
бенно в период спроса на коммерческие иннова-
ции в университетах.

Поддержка Центра трансфера технологий 
высшим руководством университета имеет реша-
ющее значение для его эффективного функцио-
нирования. Сотрудники Центра трансфера тех-
нологий не могут одновременно выполнять функ-
ции и агрегатора информации, и контролера. Если 
научно-педагогические работники не действуют 
в рамках, заявленных регламентом, и не делятся 
информацией о своих действиях в области ком-
мерциализации разработок, для урегулирования 
ситуации требуется институциональная поддерж-
ка более высокого уровня.

На политическом уровне разумно подчер-
кнуть важность рассмотрения раскрытия инфор-
мации и изобретения как проект, который необ-
ходимо оценивать в целом, чтобы определить, 
оправдана ли его дальнейшая поддержка. Опыт 
показывает, что профессор-изобретатель без пред-
принимательских способностей обрекает про-
ект на неудачу. Одной из наиболее важных задач 
Центра трансфера технологий в академической 
среде должно быть обеспечение того, чтобы сети 
из как можно большего количества различных ре-
сурсов были связаны с организациями поддержки 
и могли быть предложены изобретателю. Эти сети 
постоянно обновляются и расширяются.

2. Создание условий для работы в междисцип-
линарной среде.

Работа в междисциплинарной среде дает со-
труднику Центра трансфера технологий разно-
образный опыт работы. Структура такого цен-
тра должна позволять ученому проявлять гиб-
кость в выборе стратегии для каждого отдельного 
случая.

Важно поддерживать процессы, которые поз-
волят ученым и магистрантам лучше понять, что 
требуется для коммерциализации высокоуровне-
вых изобретений и ведения бизнеса. Это можно 
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сделать с помощью курсов предпринимательства, 
предлагаемых на добровольной основе, или в рам-
ках обязательных программ. Также важно, что-
бы руководство университета идентифицировало 
и продвигало образцы для подражания в универ-
ситете, и они использовались как примеры.

3. Регламентация численности сотрудников.
Численность сотрудников Центра трансфера 

технологий может играть значительную роль в его 
деятельности. Чем больше команда, тем сложнее 
ею управлять. Следовательно, стоит опираться 
на финансовые возможности университета и рас-
считывать потенциальную выгоду от вложенных 
средств. Важно обратить внимание на количество 
сотрудников, необходимое для выполнения задач 
Центра трансфера технологий. Перегруженные 
задачами сотрудники не смогут с ними справ-
ляться, а расширенный до невозможности штат 
будет съедать огромные бюджеты. Руководитель 
Центра должен четко видеть цели возглавляемой 
им структуры и правильно определять количество 
специалистов, требующихся для их реализации.

4. Устранение бюрократических барьеров.
Необходимо минимизировать бюрократи-

ческие процедуры, связанные с вопросами ком-
мерциализации, ведения исследований на базе 
Центра, а также с другими действиями.

Важно, чтобы менеджеры университета име-
ли целостное видение процессов трансфера тех-
нологий. Преимущества для университета вклю-
чают дополнительное финансирование совмест-
ных исследований и образовательных проектов 
с партнерами из промышленных и деловых кру-
гов, а также из зарубежных университетов.

5. Проведение постоянной оценки деятель-
ности Центра трансфера технологий.

Следует постоянно проводить оценку дея-
тельности Центра трансфера технологий по таким 
показателям, как количество заключенных кон-
трактов, финансовые индикаторы, присутствие 
информации о Центре в СМИ, а также содействие 
в развитии новых направлений исследований.

Для оценки бизнес-потенциала раскрытия 
информации можно использовать метод Business 
Canvass и подход NABC. Однако часто бывает 
трудно оценить возможности изобретателя со-
трудничать и использовать сети контактов, по-
этому рабочие процессы Центра трансфера тех-
нологий должны быть организованы таким обра-
зом, чтобы предпринимательские навыки, а также 
желание и способность изобретателя использо-
вать такие сети могли быть оценены в дополне-
ние к техническим и коммерческим возможностям 
изобретения.

6. Формирование гибкого бюджета.
Наличие грамотно распределенного бюдже-

та является основой деятельности любого Центра 
трансфера технологий. Однако важно, чтобы каж-
дый его сотрудник мог этот бюджет использовать. 
Также может быть разумным инвестировать в до-
полнительные ресурсы для оценки новой техноло-
гии вместо использования патентования или при-
влечь внешнего юриста в случае потенциальных 
юридических проблем.

Такой подход представляется особенно важ-
ным в условиях ограниченных ресурсов универ-
ситетов, поскольку им часто не хватает четких 
знаний, которые являются результатом ресурсо-
емких исследований и могут сформировать осно-
ву успешной дочерней компании.

7. Формирование  квалифицированной 
команды.

Ключевым ресурсом в развитии Центра 
трансфера технологий являются люди, которые 
будут взаимодействовать со стейкхолдерами и ис-
следователями. При формировании команды не-
обходимо руководствоваться ее компетентност-
ным разнообразием.

Рекрутинг команды должен ориентировать-
ся на людей с предпринимательскими, админис-
тративными, креативными, дисциплинарными 
и управленческими компетенциями.

8. Формирование сети контактов.
Важным компонентом также является нали-

чие у руководящего состава сети контактов для 
устранения препятствий и формирования аль-
тернативных подходов. Возможный вариант –  со-
трудничество с другими университетами и про-
фессиональными сообществами.

Изобретатель –  это одна из ключевых фи-
гур, связующих университет с внешним миром. 
Однако при наличии Центра трансфера техноло-
гий необходимо расширять сеть контактов, при-
нимать политические решения, связанные с вовле-
чением широкого круга предприятий и стейкхол-
деров к работе с университетом.

9. Формирование партнерств с высокотехно-
логичными компаниями.

Требуется развивать прочные партнерские от-
ношения с теми, кто использует и внедряет вы-
сокотехнологичные разработки, а также с лица-
ми, принимающими решения и несущими от-
ветственность за финансирование, связанное 
с инновациями.

В настоящее время существует значитель-
ное количество небольших компаний, которые 
занимаются высокотехнологичными разработка-
ми и будут рады сотрудничать с университетом. 
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Центру трансфера технологий необходимо раз-
вивать сеть контактов в данной сфере и привле-
кать к работе высокотехнологичные компании 
и предприятия.

Данные рекомендации не являются исчерпы-
вающими, но они позволяют раскрыть ключевые 
моменты, на которые необходимо обратить внима-
ние управленческому составу университета при 
работе с Центром трансфера технологий. Следует 
также отметить, что не существует универсально-
го подхода к управлению трансфером технологий, 
и то, что идеально работает в одной ситуации, мо-
жет оказаться роковым в другой.

Заключение

Анализ моделей трансфера технологий позво-
лил сделать вывод, что существует ключевая проб-
лема: разработчики и собственники технологий 
должны прикладывать большие усилия для того, 
чтобы найти клиентов для своих разработок или 
партнеров, которые смогут помочь в реализации 
инновационных проектов. Ученые, которые зани-
маются разработкой технологий, зачастую не об-
ладают необходимыми навыками продажи и веде-
ния бизнеса, а также не имеют на это свободного 
времени. Со стороны промышленности, особен-
но во времени мировой пандемии, возрастает кон-
куренция за технологии, и ежедневно сотрудники 
компаний проводят огромное количество време-
ни в поисках информации. Обладание новейшими 
технологическими решениями создает дополни-
тельные конкурентные преимущества, позволяя 
тем самым переживать сложные экономические 
времена.

Трансфер технологий обязательно должен 
быть регламентирован, а также осуществлять-
ся определенным отделом или центром в уни-
верситете. Говоря же об управлении трансфе-
ром технологий, нужно отметить, что это очень 
разнообразная область, и оптимальный алго-
ритм зависит от большого количества факторов. 
Институциональная поддержка имеет решающее 
значение только тогда, когда она не создает жест-
ко зарегламентированной и властной структу-
ры. Сотрудникам Центра трансфера технологий 
должна быть предоставлена свобода выбора наи-
лучшего варианта для коммерциализации науч-
ных разработок и взаимодействия с ключевыми 
стейкхолдерами.

Также следует учитывать, что активное учас-
тие университетов в создании новых предприя-
тий, основанных на исследованиях, всегда будет 
сопровождаться вероятностью неблагоприятного 

финансового исхода. Подавляющее большинство 
университетов рискует понести серьезные убыт-
ки. В то же время такая стратегия может привес-
ти к значительному вкладу в региональную эконо-
мику в долгосрочной перспективе, а также будет 
отражаться на имидже и развитии университета. 
Даже если университеты часто не получают пря-
мой денежной отдачи от активной поддержки до-
черних предприятий, они в большинстве случаев 
остаются связанными с их учредителями и могут 
выступать как места для реализации магистер-
ских и докторских исследований, а также способ-
ствовать продвижению исследовательской и об-
разовательной миссии университета. Успешные 
дочерние компании положительно повлияют 
на репутацию университета в глазах политиков 
и спонсоров исследований, что может привести 
к росту объемов финансирования. Таким образом, 
деньги, потраченные университетом на Центр 
трансфера технологий, следует рассматривать как 
долгосрочное вложение, которое помогает создать 
общие ценности для университета, его исследова-
телей и общества.

Данное исследование раскрывает ключевые 
элементы функционирования различных моделей 
трансфера технологий, которые могут применять-
ся управленческими кадрами для проектирования 
центров трансфера технологий на базе российских 
университетов, а также внесения изменений в дея-
тельность центров существующих с целью их ак-
туализации и / или трансформации в соответствии 
с изменившимися условиями.
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