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О ЖУРНАЛЕ
ABOUT THE JOURNAL

Уважаемые коллеги!
Представляю вашему вниманию очередной номер журнала. 

Выпуск посвящён трансформации российских университетов в ус-
ловиях технологической модернизации и перехода к экономике, ос-
нованной на знаниях. Авторы анализируют проблемы изобретатель-
ской деятельности в университетах, развитие центров трансфера 
технологий, предпринимательское образование и модели взаимо-
действия университетов с бизнесом и государством. На примере 
ведущих вузов и регионов России рассматриваются платформен-
ные решения, управление патентными портфелями и формирова-
ние инновационных экосистем. Особое внимание уделяется тому, 
как университеты становятся ключевыми агентами технологиче-
ского суверенитета и промышленного обновления.

Редакционная коллегия выражает благодарность редакторам 
специального выпуска Ирине Дежиной (Сколковский институт нау-
ки и технологий) и Сергею Кортову (Уральский федеральный уни-
верситет) за большую работу по формированию его концепции и 
научного содержания, а также члену редакционной коллегии Ирине 
Карелиной, вице-президенту НИУ ВШЭ, за вклад в подготовку те-
матического номера.

О журнале
Журнал «Университетское управление: практика и анализ» 

создан в 1997 году для публикации исследовательских материалов 
и описаний лучших практик управления университетами в целях 
обеспечения устойчивого развития вузов стран с переходной эко-
номикой. Миссия издания — совершенствование управления уни-
верситетами в современных условиях посредством: популяризации 
практического опыта успешных управленческих команд; публи-
кации исследований в области управления в вузах; создания об-
щедоступных информационных ресурсов в интернете о модерни-
зации и развитии университетского менеджмента; поддержки на-
учных мероприятий.

Ежегодно выходят четыре номера, в том числе в электрон-
ной форме. Журнал находится в открытом доступе на сайте жур-
нала https://www.umj.ru/. Поддерживаются ключевые рубрики, свя-
занные с реформой высшей школы, в которых публикуются ма-
териалы авторов более чем из 50 российских и зарубежных вузов.

Позиции журнала в базах и рейтингах научных журналов:
Единый государственный перечень науч-

ных журналов «Белый список» — 1-й уровень
Перечень журналов Высшей атте-

стационной комиссии РФ — К1
5.2.3. Региональная и отраслевая эко-

номика (экономические науки)
5.4.2. Экономическая социология (социологические науки)

5.4.4. Социальная структура, социальные инсти-
туты и процессы (социологические науки)

5.4.7. Социология управления (социологические науки)
Russian Science Citation Index (RSCI) — 1-й квартиль

«Университетское управление: практика и анализ» — журнал 
открытого доступа, размещён на сайте https://www.umj.ru/jour и при-
нимающий статьи на русском и английском языках.Приглашаем к 
сотрудничеству и надеемся, что наш журнал будет полезен в вашей 
исследовательской и практической работе.

Главный редактор
Алексей Клюев

Dear Colleagues,
I am pleased to present the latest issue of our journal. This issue 

is devoted to the transformation of Russian universities in the context 
of technological modernization and the transition to a knowledge-based 
economy. The authors analyze challenges related to inventive activity in 
universities, the development of technology transfer centers, entrepre-
neurial education, and models of interaction between universities, busi-
ness, and the state. Drawing on examples from leading universities and 
regions of Russia, the contributions examine platform-based solutions, 
patent portfolio management, and the development of innovation eco-
systems. Special attention is paid to how universities are becoming key 
agents of technological sovereignty and industrial renewal.

The Editorial Board expresses its gratitude to the guest editors 
of this special issue, Irina Dezhina (Skolkovo Institute of Science and 
Technology) and Sergey Kortov (Ural Federal University), for their sub-
stantial work in shaping its concept and scholarly content, as well as to 
Editorial Board member Irina Karelina, Vice President of the National 
Research University Higher School of Economics (HSE University), for 
her contribution to the preparation of this thematic issue.

About the journal
The journal University Management: Practice and Analysis 

was established in 1997 to publish research fi ndings and case studies 
on university governance, with the aim of supporting the sustainable 
development of universities in transition economies.

The mission of the journal is to improve university management 
under contemporary conditions by:

• disseminating the practical experience of successful management 
teams;

• publishing research on higher education management;
• creating open online information resources on the modernization 

and development of university management;
• supporting academic events.
The journal publishes four issues per year, including an electron-

ic edition. It is available in open access on the website https://www.umj.
ru/. The journal maintains core sections related to higher education re-
form, featuring contributions from authors representing more than 50 
Russian and foreign universities.

Journal indexing and ranking:
• Unifi ed State List of Peer-Reviewed Scientifi c Journals (“White 

List”) – Level 1
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Введение

Развитие устойчивых связей между наукой 
и бизнесом является одним из важных условий 
обеспечения конкурентоспособности многих стран. 
Эффективное взаимодействие университетов и ком-
паний позволяет не только ускорить трансфер тех-
нологий и внедрение результатов исследований 
и разработок (ИР) в производство, но и стимули-
рует дополнительные инвестиции в науку, способ-
ствует подготовке кадров и укреплению техноло-
гического суверенитета [1–2]. В мировой практике 
формализованные формы долгосрочного сотрудни-
чества в сфере ИР (совместные исследовательские 
центры, консорциумы, научно-производственные 
кластеры) получают все более широкое распро-
странение и поддерживаются государством при 
помощи различных механизмов [3].

В России потенциал НПК реализуется в огра-
ниченном масштабе. Несмотря на признание важ-
ности взаимодействия науки и бизнеса в наци-
ональных стратегических документах, доля 
предприятий, систематически сотрудничающих 

с вузами и научными организациями, остаётся 
низкой. Так, в 2023 г. разработку и внедрение ин-
новаций в кооперации с научными организация-
ми проводили лишь 8.6 % инновационно актив-
ных средних и крупных предприятий, в коопе-
рации с вузами – 7.1 % [4]. Сотрудничество, как 
правило, ограничивается отдельными проекта-
ми, не перерастая в устойчивое партнерство [5]. 
Причины слабой кооперации науки и бизнеса объ-
ясняются как факторами институциональной сре-
ды (неблагоприятный инвестиционный и иннова-
ционный климат, низкий уровень конкуренции, 
неразвитый рынок интеллектуальной собствен-
ности и др.), так и недостаточной результативно-
стью организаций науки с точки зрения произ-
водства знаний и разработки технологий, востре-
бованных реальным сектором [6]. 

В условиях трансформации научно-техниче-
ской политики и необходимости достижения новых 
национальных целей, в частности, по «увеличению 
к 2030 году внутренних затрат на ИР не менее чем 
до 2 % ВВП, в том числе за счет увеличения инве-
стиций со стороны частного бизнеса на эти цели 
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не менее чем в два раза»1, возрастает актуальность 
анализа сложившихся практик НПК и механизмов, 
способных обеспечить рост вовлеченности част-
ного сектора в сотрудничество с наукой. 

Настоящее исследование направлено на выяв-
ление особенностей организации взаимодействия 
с вузами в сфере ИР и применения профильных 
мер государственной поддержки инновационно 
активными компаниями разного размера. 

Обзор литературы

Мотивы к кооперации в сфере 
исследований и разработок
На протяжении последних десятилетий НПК 

признается одним из важнейших факторов разви-
тия национальных инновационных систем и рас-
сматривается исследователями не только как ме-
ханизм трансфера знаний, но и как стратегическое 
направление научно-технической и инновацион-
ной политики [7]. В научной литературе выделя-
ются как прямые, так и косвенные выгоды от НПК. 
Для компаний основными преимуществами взаи-
модействия с вузами выступают доступ к техноло-
гиям и экспертизе, которые необходимы при раз-
работке и внедрении новых продуктов и процес-
сов, снижение рисков и издержек инновационной 
деятельности, возможность привлекать квалифи-
цированные кадры и талантливых выпускников 
[8–9]. В долгосрочной перспективе участие в со-
вместных проектах позволяет бизнесу достигать 
более высоких экономических результатов, вклю-
чая рост выручки, прибыли, экспорта и производи-
тельности труда [10]. Университеты рассматрива-
ют кооперацию с предпринимательским сектором 
в качестве источника дополнительных ресурсов 
для ИР, среди которых – знания и идеи, финанси-
рование, инфраструктура, материалы и данные [11]. 
Совместные проекты с компаниями также оказы-
вают положительное влияние на репутацию ис-
следователей и их коллективов в академической 
среде, способствуют карьерному развитию сту-
дентов и молодых ученых, повышают цитируе-
мость, степень социально-экономической значимо-
сти, а также коммерческий потенциал научно-тех-
нологических проектов [12–13]. Результативность 
НПК во многом зависит от наличия взаимно-
го доверия, опыта предыдущего взаимодействия 
и степени вовлеченности в процесс трансфера 
технологий [14].

1  П. 7г Указа Президента Российской Федерации от 07.05.2024 
№ 309 «О национальных целях развития Российской Федерации на пе-
риод до 2030 года и на перспективу до 2036 года». URL: http://kremlin.
ru/events/president/news/73986 (дата обращения: 11.08.2025).

Форматы взаимодействия науки и бизнеса
Исследователи предлагают различные типо-

логии форматов кооперации университетов и биз-
неса в зависимости от стоящих перед ними за-
дач, отраслевой специфики, институционально-
го контекста и уровня технологического развития. 
Так, Маркус Перкманн и Кэтрин Уолш [15] клас-
сифицировали подходы к сотрудничеству с уче-
том целей его инициаторов: компании, заинтере-
сованные в решении конкретных производствен-
ных проблем или совершенствовании продукции 
и процессов, склонны участвовать в краткосроч-
ных ИР с низкой научной новизной, в то время как 
университеты ориентированы на проекты с менее 
определенным исходом, предполагающие возмож-
ность тестирования идей и генерации новых зна-
ний. Фрида Линд и др. [16] выделили типы коо-
перации, опираясь на степень вовлеченности биз-
неса в формирование исследовательской повестки, 
и отметили, что наиболее распространенным яв-
ляется «специфицированный» формат, когда уни-
верситет выступает в роли исполнителя, работа-
ющего по техническому заданию индустриально-
го партнера, а взаимодействие носит контрактный 
характер. Самуэль Анкрах и Омар аль-Табба [17] 
предложили типологию по уровню формализа-
ции контактов и подчеркнули важность не только 
создания специализированных структур (консор-
циумов, центров инноваций, бизнес-инкубаторов 
и др.), но и поддержания неформальных и персо-
нальных связей между учеными и представителя-
ми бизнеса, которые способствуют более гибкому 
и эффективному обмену знаниями.

Существенную роль при выборе форматов вза-
имодействия играет ресурсообеспеченность орга-
низаций. Так, субъекты малого и среднего пред-
принимательства (МСП) ориентируются преи-
мущественно на образовательные и прикладные 
форматы сотрудничества (программы двойного 
обучения и стажировки, хакатоны и небольшие 
заказные проекты), тогда как крупные компании 
чаще вовлечены в дорогостоящие и долгосрочные 
исследовательские инициативы [18]. Для МСП так-
же более характерно взаимодействие с локальны-
ми вузами, так как кооперация c ведущими уни-
верситетами требует высоких издержек на транс-
фер и адаптацию знаний [19]. 

Барьеры для кооперации
Переход к формализованным и долгосрочным 

форматам взаимодействия часто затруднен из-за 
наличия барьеров, связанных как с особенностя-
ми организаций, так и с внешней средой. Реелика 
Алунурм и др. [20] показали, что препятствия 
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для НПК различаются в зависимости от размера 
фирмы: небольшие предприятия чаще указыва-
ют на нехватку ресурсов, сложность поиска пар-
тнёров и низкую мотивацию сотрудников; круп-
ные – на расхождение целей с академическим сек-
тором и ограниченную прикладную значимость 
результатов. 

Не менее существенным фактором, влияющим 
на долгосрочное сотрудничество, является вопрос 
распределения прав на созданную в результате со-
вместных проектов интеллектуальную собствен-
ность (ИС) [9; 21]. У компаний могут возникать слож-
ности, связанные с оценкой стоимости объектов 
ИС, согласованием принципов распределения до-
ходов, а также рисками утечки конфиденциальной 
информации со стороны академических парт неров 
[22]. Университеты, в свою очередь, могут сталки-
ваться с проблемами секретности (ограничение пу-
бликаций из-за коммерческих интересов) и компле-
ментарности (несоответствие целей прикладных 
проектов требованиям академической новизны), ко-
торые могут негативно отражаться на показателях 
результативности исследователей и снижать привле-
кательность совместных проектов с бизнесом [15].

В России на протяжении длительного времени 
НПК носит преимущественно ситуативный харак-
тер: доля организаций, установивших постоянное 
сотрудничество с вузами, составляет не более 40 % 
в общем числе инновационных предприятий обра-
батывающей промышленности, имевших коопера-
ционные связи (36.7 % в 2021 г., 39.5 % в 2022 г., 39.9 
% в 2023 г.) [4]. Несмотря на то, что в сравнении с со-
ветским периодом компании все чаще выступают 
в качестве инициаторов взаимодействия с вузами 
в сфере науки, оно редко выходит за рамки разовых 
контрактных исследований [5]. Регулярные опро-
сы представителей бизнеса показывают, что дол-
госрочные форматы сотрудничества более востре-
бованы в области подготовки кадров (организация 
стажировок, найм выпускников, участие в разработ-
ке учебных программ), чем выполнения ИР [23–24]. 
На принятие решений об установлении коопераци-
онных связей в научной сфере, особенно субъектами 
МСП, продолжают влиять такие барьеры, как огра-
ниченные финансовые ресурсы, риски внедрения 
заказных научно-технических результатов, а также 
асимметрия интересов и ожиданий, возникающих 
при реализации инновационных проектов [6; 25]. 
Дополнительные сложности связаны с дефицитом 
информации о возможностях сотрудничества, от-
сутствием квалифицированных сотрудников, спо-
собных выстраивать коммуникацию с универси-
тетами, и недоверием к результативности взаимо-
действия [26].

Роль господдержки в развитии кооперации
Перечисленные барьеры усиливают значи-

мость государственной поддержки для развития 
кооперационных связей в сфере ИР. Научные рабо-
ты последних лет, опирающиеся на модель «трой-
ной спирали» (Triple Helix Model) [27], подчерки-
вают существенный рост результативности взаи-
модействия благодаря прямому субсидированию 
совместных ИР, предоставлению налоговых льгот 
участникам кооперационных проектов, развитию 
исследовательской инфраструктуры, а также уча-
стию государства в создании благоприятной ин-
ституциональной среды, стимулирующей обмен 
знаниями между ключевыми акторами националь-
ной инновационной системы и увеличение инве-
стиций в ИР [2; 28–30]. В развитых странах, где 
взаимодействие «наука – бизнес – государство» 
исторически является более устойчивым и сба-
лансированным [31], дополнительными эффек-
тами господдержки НПК для компаний стано-
вятся рост патентной активности и объема про-
изводимых инновационной продукции и услуг, 
повышение финансовой эффективности деятель-
ности в области ИР и успешности коммерциали-
зации ее результатов [32–35]. Для развивающих-
ся стран, в которых государство часто выступает 
инициатором и организатором НПК, такие эф-
фекты проявляются с меньшей предсказуемостью 
и зависят от степени согласованности мер поли-
тики, а также способности предприятий интегри-
ровать научные достижения в производственные 
процессы [36–38].

В России, несмотря на наличие положитель-
ных эффектов (особенно для МСП и высокотех-
нологичных компаний) [39], меры поддержки биз-
неса, инвестирующего в совместные ИР с вузами, 
доступны ограниченному числу получателей. Так, 
субсидией на реализацию комплексных проектов 
по созданию высокотехнологичных производств 
с университетами (Постановление Правительства 
Российской Федерации от 09.04.2010 № 218, далее – 
Постановление 218) за более чем десятилетний пе-
риод смогла воспользоваться только 271 компания 
[39]. Аналогичные тенденции наблюдаются в отно-
шении налоговых стимулов: по данным ФНС, на-
логовый вычет расходов на НИОКР из налоговой 
базы по налогу на прибыль с повышающим коэф-
фициентом 1,5 (с 2025 г. увеличен до 2), действу-
ющий с 2008 г., ежегодно применяют не более 80 
организаций (в 2024 г. только 60 налогоплательщи-
ков смогли применить эту льготу) [40]. Основными 
бенефициарами как прямых, так и налоговых мер 
выступают крупные компании, которые облада-
ют большими ресурсами для выполнения условий 
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предоставления поддержки и ее администрирова-
ния2. Вместе с тем, по предварительным оценкам, 
достаточно высокую результативность с точки зре-
ния вовлечения широкого круга участников в коо-
перацию в сфере ИР демонстрируют меры поддерж-
ки, получателями которых выступают вузы: ряд 
успешных проектов с привлечением внебюджет-
ного финансирования смогли реализовать участ-
ники программы «Приоритет-2030», а также соз-
данные на базе университетов научно-образова-
тельные центры (НОЦ) мирового уровня, центры 
компетенций Национальной технологической ини-
циативы (НТИ), инжиниринговые центры3, пере-
довые инженерные школы (ПИШ), инновационные 
научно-технологические центры (ИНТЦ) [41–43]. 

Справочно: к 2024 г. 15 НОЦ объединили 904 
организации (в том числе 513 индустриальных пар-
тнеров) и привлекли 349,1 млрд руб. внебюджет-
ных средств4; 24 центра НТИ заключили более 3072 
лицензионных соглашений на результаты интел-
лектуальной деятельности и получили доход око-
ло 3,62 млрд руб.5; 75 инжиниринговых центров, 
созданных в 2013–2024 гг., оказали услуги на сум-
му более 60 млрд руб.6; 20 новых ПИШ, запущен-
ных в конце 2023 г., привлекли около 6 млрд руб. 
из внебюджетных источников, 43 % из которых 
составили инвестиции бизнеса в ИР7; в 12 субъ-
ектах РФ создано 13 инновационных научно-тех-
нологических центров (ИНТЦ), обеспечивающих 
развитие около 40 технологических направлений 
и включающих около 600 резидентов.8

Несмотря на растущее внимание исследова-
телей к оценке эффективности государственной 
поддержки НПК, остается недостаточно изучен-
ной взаимосвязь между востребованностью от-
дельных инструментов и форматами НПК, рас-
пространенными в России. Анализ этих аспектов 

2  Гершман М. А., Евсеева М. В., Чичканов Н. Ю. Спрос на го-
споддержку инноваций. URL: https://issek.hse.ru/news/1031162659.
html (дата обращения: 12.08.2025).

3  Шугаль Н. Б., Бондаренко Н. В. Ландшафт инжиниринго-
вой деятельности вузов и научных организаций. URL: https://issek.
hse.ru/news/1028798863.html (дата обращения: 12.08.2025).

4  Минобрнауки России. Доклад о реализации государствен-
ной политики в сфере высшего образования и соответствующего до-
полнительного профессионального образования за 2024 год. URL: 
http://static.government.ru/media/fi les/rfMFpwIUlBHNM33qAtOqNi
maoiOf43wR.pdf (дата обращения: 11.08.2025).

5  Фонд национальной технологической инициативы. Центры 
компетенций НТИ. URL: https://nti.fund/support/centers/ (дата обра-
щения: 11.08.2025).

6  Центр управления проектами в промышленности. Сеть ин-
жиниринговых центров на базе университетов. URL: https://rta.gov.
ru/engineering (дата обращения: 11.08.2025).

7  Новые ПИШ представят результаты работы за 2024 год. URL: 
https://engineers2030.ru/press/news/13586/ (дата обращения: 11.08.2025).

8  ИНТЦ расширят возможности для развития. URL: https://
www.economy.gov.ru/material/news/intc_rasshiryat_vozmozhnosti_dlya_
razvitiya.html (дата обращения: 11.08.2025).

может способствовать более глубокому понима-
нию причин недостаточного развития партнерств 
университетов и бизнеса, а также выявлению пер-
спективных направлений для совершенствования 
научно-технической политики.

Методология

Эмпирической основой исследования высту-
пил опрос компаний реального сектора. В ходе не-
го выявлялась склонность компаний к коопера-
ции с вузами в целях проведения совместных ИР, 
их удовлетворенность партнерством, отношение 
к различным инструментам господдержки НПК 
и трудности, с которыми чаще всего сталкивались 
компании при их применении. Рассматривались 
три типа инструментов поддержки НПК: создание 
специализированных центров при вузах (инжини-
ринговых, центров НТИ, НОЦ, ПИШ) для прове-
дения ИР совместно с индустриальными партне-
рами или в их интересах (далее – специализиро-
ванные центры при вузах); предоставление грантов 
(субсидий) компаниям на выполнение ИР совмест-
но с вузами (Постановление 218); развитие иннова-
ционных научно-технологических центров («тех-
нологические долины», ИНТЦ).

Опрос был проведен ИСИЭЗ НИУ ВШЭ в рам-
ках ежегодного специализированного обследова-
ния «Мониторинг инновационного поведения пред-
приятий» в ноябре-декабре 2024 г. В нем приняли 
участие 1207 компаний, относящихся к высокотех-
нологичным и среднетехнологичным отраслям 
высокого уровня [44]. Примерно две трети опро-
шенных организаций осуществляют экспортную 
деятельность, что может указывать на их более 
высокую инновационную активность и способ-
ность конкурировать за счет внедрения иннова-
ций не только на российском, но и на зарубежных 
рынках. Половина компаний не являются частью 
бизнес-групп, а значит, склонны к более активно-
му выстраиванию внешних связей, в том числе 
для проведения ИР (Табл. 1). Обработка результа-
тов опроса проводилась с использованием частот-
ного анализа с учетом размера компаний по чис-
ленности их сотрудников. 

В дополнение к опросу был проведен ряд глу-
бинных интервью с целью выявления подходов, ис-
пользуемых компаниями при организации взаимо-
действия с вузами в сфере ИР, а также особенностей 
использования специализированных мер господ-
держки. Критериями отбора предприятий-респон-
дентов были высокий уровень инновационной ак-
тивности и наличие опыта и/или планов по сотруд-
ничеству с вузами для проведения ИР. Такой подход 
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Таблица 1
Характеристика выборки

Table 1
Sample characteristics

№ 
п/п Отрасль

Число 
компаний, ед. 

(% итог)

Размер компании*, 
ед. (% в группе) Компания-

экспортер

Не является 
частью бизнес-

группыМалые Средние Крупные

1
Производство химических веществ 
и химических продуктов (группа 
20 ОКВЭД-2)

200 
(17)

58 
(29)

78 
(39)

64 
(32)

126 
(63)

112 
(56)

2

Производство лекарственных 
средств и материалов, применяе-
мых в медицинских целях (группа 
21 ОКВЭД-2)

113
(9)

20 
(18)

50 
(44)

43 
(38)

73 
(65)

67 
(59)

3

Производство компьютеров, 
электронных и оптических изде-
лий за исключением облучающего 
и электротерапевтического обору-
дования, применяемого в медицин-
ских целях (подгруппы 26.1–26.5 
ОКВЭД-2)

151
(13)

51 
(34)

33 
(22)

67 
(44)

96 
(64)

79 
(52)

4

Производство облучающего 
и электро терапевтического обору-
дования, применяемого в медицин-
ских целях; производство медицин-
ских инструментов и оборудования 
(подгруппы 26.6 и 32.5 ОКВЭД-2)

108
(9)

68 
(63)

34 
(32)

6 
(5)

69 
(64)

62 
(57)

5
Производство электрического обо-
рудования (группа 27 ОКВЭД-2)

185
(15)

48 
(26)

63 
(34)

74 
(40)

111 
(60)

108 
(58)

6

Производство машин и оборудо-
вания (гидравлическое, пневмати-
ческое, подъемно-транспортное, 
промышленное холодильное 
и вентиляционное оборудование, 
машины и оборудование для об-
работки металлов и т.д.) (группа 28 
ОКВЭД-2)

308
(25)

73 
(24)

121 
(39)

114 
(37)

192 
(62)

175
(57)

7

Производство автотранспортных 
средств, прицепов и полуприцепов, 
железнодорожных локомотивов 
и подвижного состава, летательных 
аппаратов, включая космические, 
и соответствующего оборудования 
(группа 29, подгруппы 30.2 и 30.3 
ОКВЭД-2)

142
(12)

25 
(18)

52 
(36)

65
(46)

92 
(65)

71 
(50)

Итог 1207 341
(28)

431
(36)

435
(36)

759
(63)

674
(56)

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным Мониторинга инновационного поведения предприятий за 2024 г.

* Здесь и далее размер компании указан на основе численности персонала: крупные компании – более 250 человек, средние компа-
нии – от 51 до 250 человек, малые компании – до 50 человек.
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позволил выявить не только «лучшие практики» 
НПК, но и мотивацию компаний, начинающих вы-
страивать взаимодействие с вузами. В апреле-мае 
2025 г. было проведено 10 интервью с руководи-
телями, ответственными за развитие инноваций 
в компаниях. Два респондента представляли пред-
приятия с численностью сотрудников более 1000 
человек, три – от 250 до 1000, три – от 100 до 250, 
два – до 100. В среднем затраты на ИР этих компа-
ний находились в диапазоне 4,5–6,7 % от выручки9, 
что выше среднего уровня по высоко- и среднетех-
нологичным видам экономической деятельности10.

Результаты опроса

Среди всех компаний выборки 66 % сотруд-
ничали с вузами в сфере ИР в течение последних 
трех лет. Крупные компании проявляли гораздо бо-
лее высокую активность: 86 % из них осуществля-
ли совместные ИР с вузами, в то время как среди 

9  По данным самих респондентов.
10  В 2023 г. доля затрат на ИР в общем объеме отгруженных 

товаров, работ, услуг в высокотехнологичных отраслях промыш-
ленности составляла 3,9 %, в среднетехнологичных высокого уров-
ня – 0,5 % [4].

малых компаний процент составил чуть более по-
ловины (рис. 1).

Крупные предприятия также в большей сте-
пени удовлетворены кооперацией с вузами: 43 % 
опрошенных указали на высокую и очень высокую 
значимость сотрудничества и только 2 % оценили 
ее как очень низкую (рис. 2). Средние компании, 
напротив, не слишком оптимистичны – для 24 % 
опрошенных ценность кооперации характеризует-
ся как низкая, а для 39 % – как средняя. 

Результаты опроса также демонстрируют 
не очень высокую востребованность действую-
щих мер господдержки НПК у компаний. Из чис-
ла опрошенных предприятий, имевших опыт со-
трудничества с вузами за последние три года, 7 % 
взаимодействовали с ними на базе специализиро-
ванных центров при вузах, 6 % – в рамках техно-
логических долин, 5 % получали субсидии на ко-
операцию (Постановление 218). При этом 4 % ком-
паний заявили о наличии опыта использования 
всех трех форм поддержки.  

Компании разного размера неодинаково оце-
нивают опыт НПК и использование форматов под-
держки. Взаимодействие с центрами при вузах 
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Рис 1. Сотрудничество компаний с вузами в сфере ИР в 2022–2024 гг., %
Fig. 1. R&D collaboration of companies and universities in 2022–2024, %

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным Мониторинга инновационного поведения предприятий за 2024 г.
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характеризуется большинством предприятий как 
умеренно эффективное, особенно респондентами 
из малых фирм (72 % выбрали такой вариант от-
вета), при этом крупным компаниям чаще удава-
лось достичь ожидаемых эффектов (33 %) (рис. 3). 
Субсидии на кооперацию, наоборот, были суще-
ственно более эффективными для малых предпри-
ятий (75 %), а 40 % крупных испытывали пробле-
мы при использовании этого инструмента. Формат 
технологических долин высоко оценили предста-
вители небольших (61 %) и крупных компаний (55 
%), в то время как для средних, несмотря на в це-
лом успешный опыт взаимодействия, полученный 
эффект от кооперации был недостаточным (53 %). 
Отметим, что ожидания большинства предпри-
ятий среднего размера до конца не оправдались 
ни в одном из рассмотренных форматов поддерж-
ки НПК: более половины респондентов указыва-
ли на незначительный эффект.

Анализ причин недостаточной эффективности 
и проблемных зон применения различных форма-
тов поддержки НПК показывает, что для компаний 
всех размеров существенным препятствием чаще 

всего становились высокие издержки администри-
рования и значительные требования к обеспечению 
участия (финансовому и материально-техническо-
му), что снижало привлекательность мер поддерж-
ки (Табл. 2). В частности, малые фирмы сталкива-
лись с высокой бюрократической нагрузкой, что, 
очевидно, ограничивало их возможности обеспече-
ния эффективности кооперации. Компании средне-
го размера испытывали сложности с доступом к ме-
рам поддержки и воспринимали некоторые фор-
маты как «токсичные» либо обладающие узкими 
возможностями применения. Для крупных пред-
приятий главными барьерами были избыточные 
требования к финансовому обеспечению и сложно-
сти администрирования, а также недостаточная ре-
зультативность отдельных форматов, по-видимому, 
не адаптированных под масштабы их деятельности.

Результаты интервью

Итоги проведенных интервью подтверди-
ли, что чаще всего компании прибегают к пол-
ному или частичному аутсорсингу ИР, когда вуз 
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Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным Мониторинга инновационного поведения предприятий за 2024 г.
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на договорной основе выполняет исследования 
под конкретную задачу, поставленную компани-
ей («квалифицированным заказчиком»). Как пра-
вило, такие исследования носят узконаправленный 
характер с четко поставленными целями, этапами 
и ожидаемыми результатами в виде опытных об-
разцов, конструкторской и технологической доку-
ментации, цифровых моделей. При этом компания 
стремится получить устойчивые конкурентные пре-
имущества за счет создания ИС с максимальной 
защитой от копирования и единоличным правом 
на результаты ИР, что фиксируется в контрактной 
документации с вузом. 

«Важный момент, который, собственно, опре-
деляет структуру заказа на НИОКР – это в ос-
новном то, что мы хотим оставить себе в ка-
честве интеллектуальной собственности, что 
является нашим продуктом для конкретного 

потребительского сегмента. То есть наше ноу-
хау как таковое» (среднее производственное пред-
приятие из Москвы). 

При таком подходе компании стараются опе-
ративно закрывать текущие потребности в ИР, ко-
оперируясь с разными университетами, которые 
обладают необходимыми уникальными компетен-
циями и оборудованием. 

 «На текущий момент у нас есть определен-
ного рода пул вузов-партнеров, то есть они под-
ключаются именно для определенных задач» (круп-
ное производственное предприятие из Москвы).

Распространенной практикой также является 
использование исследовательской инфраструкту-
ры вузов, когда компании самостоятельно планиру-
ют и выполняют ИР, при этом активно задействуя 
научно-исследовательские мощности университе-
тов (лаборатории, полигоны, опытные установки, 

Таблица 2
Наиболее распространенные ответы предприятий на вопрос об основных причинах отказа 
от использования и/или сложностях применения различных форматов поддержки НПК

Table 2
The most common responses from enterprises to the question about the main reasons for non-

use and/or diffi  culties of applying various forms of science-industry collaboration support

Размер 
компании

Что послужило причиной 
негативного опыта взаимодействия 

в рамках формата?

Почему формат поддержки 
оказался малоэффективным 

для компании?

Что осложняло использование 
формата поддержки?

Специализированные центры при вузах

Малые Незначительный полученный 
эффект

Незначительный полученный 
эффект

Высокие издержки администри-
рования

Средние Высокие требования к обеспече-
нию Сложность получения Высокие издержки администри-

рования

Крупные Высокие требования к обеспече-
нию

Высокие требования к обеспече-
нию

Высокие издержки администри-
рования

Субсидии на кооперацию (Постановление 218)

Малые Высокие требования к обеспече-
нию Сложность получения Высокие издержки администри-

рования

Средние «Токсичность» формата Сложность получения «Токсичность» формата

Крупные Высокие требования к обеспече-
нию

Высокие требования к обеспече-
нию

Незначительный полученный 
эффект

Технологические долины (ИНТЦ)

Малые – Высокие издержки администри-
рования

Высокие издержки администри-
рования

Средние Узкие возможности применения Высокие требования к обеспече-
нию

Высокие требования к обеспече-
нию

Крупные Высокие требования к обеспече-
нию Сложность получения Узкие возможности применения

Источник: ИСИЭЗ НИУ ВШЭ по данным Мониторинга инновационного поведения предприятий за 2024 г.
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стенды) для прототипирования, тестирования, ве-
рификации и доводки новых разработок до нуж-
ных параметров. Это позволяет им обеспечивать 
высокий уровень проводимых ИР и снижать затра-
ты на содержание собственных – часто дорогосто-
ящих – установок для экспериментальных работ. 

Кроме того, университет нередко становится 
площадкой не только для разработки, но и для де-
монстрации применения новых технологий и про-
дуктов в интересах более широкого круга потен-
циальных потребителей. Это создает уникальную 
возможность для компаний видеть и оценивать раз-
работки в условиях, приближенных к реальным.

«Они [вузы], по сути, создают очень правиль-
ный треугольник, потому что мы без компаний-по-
требителей на площадке вуза смотримся доста-
точно странно. То есть университет сам по себе 
является точкой притяжения целого ряда компа-
ний и вполне признанным центром компетенций. 
Поэтому грех не воспользоваться этой ситуацией. 
Мы выбираем университет, имеющий свои поли-
гоны, где можно сделать шоурумы и демонстри-
ровать, как работает наша продукция в рамках 
тех или иных отраслевых задач» (крупное произ-
водственное предприятие из Москвы).

Такой подход подразумевает развитие ниш 
применений, позволяет компаниям стимулировать 
спрос и формировать новые потребительские сег-
менты, предоставляя возможность внешним поль-
зователям и партнерам адаптировать и применять 
их разработки в разных сферах.

«Работает механизм открытых инноваций, 
когда созданы продукт и определенная техноло-
гия его применения, которая тоже, конечно, явля-
ется интеллектуальной собственностью, но она, 
скорее, вредна, если останется внутри [компа-
нии]. Она должна уйти на рынок и стимулиро-
вать рост потребления нашего продукта. Этому 
способствует поиск вариантов ее адаптации под 
нужды различных потребителей, который как раз 
происходит на площадке вуза» (среднее производ-
ственное предприятие из Республики Татарстан).

Важную роль в этом, как отмечают респон-
денты, играют университетские стартап-студии 
и программы акселерации как пространства для 
проверки гипотез и развития продуктов:

«Есть технологии, которые мы хотим оста-
вить у себя, и технологии, которые мы готовы 
отдать на рынок. Это вообще идеальные зада-
чи для вузов. Они могут внутри себя сформиро-
вать портфель проверки гипотез на базе стар-
тап-студий, выгрузить туда студентов, а потом 
делать стартапы на базе созданных продуктов. 
Нам только в плюс, потому что это, по сути, 

инструмент коммерциализации наших техно-
логий» (среднее производственное предприятие 
из Москвы). 

Таким образом, университеты выступают 
в двух основных ролях. Во-первых, как исполни-
тели научных исследований и научно-техниче-
ской экспертизы, что обеспечивает квалифици-
рованную научную поддержку проектов ИР, реа-
лизуемых компаниями. Во-вторых, как партнеры 
в организации лабораторных и промышленных ис-
пытаний, формировании доказательной базы для 
технических решений, демонстрации применения 
инновационной продукции. Это способствует по-
вышению доверия к новым разработкам и облег-
чает процессы их внедрения.

«Вуз может собраться вообще в идеальную 
картину. То есть у него есть школа по модели-
рованию, школа прототипирования, студенче-
ское конструкторское бюро, полигон испытаний, 
еще некоторые вузы участвуют в формировании 
ГОСТов. А за пределами вуза начинается ИНТЦ. 
И этого всего вполне достаточно для разработки 
продукта, готового для передачи в серийное про-
изводство» (среднее производственное предпри-
ятие из Республики Татарстан).

Вместе с тем налаживание НПК часто затруд-
нено слабой информированностью компаний о на-
учных компетенциях университетов.

«[Научно-практическое] мероприятие с НОЦ 
“Север” было очень полезным, потому что просто 
так мы даже не узнали бы про какие-то органи-
зации и научно-исследовательские центры, про 
их специфику и новые направления, которые у них 
открываются. Мы, производственники, можем 
чего-то не увидеть, можем увидеть не тогда, ког-
да нужно. Такое взаимодействие должно поддер-
живаться региональными властями целенаправ-
ленно» (крупное производственное предприятие 
из Республики Саха (Якутия)).

Малые и средние компании, особенно в регио-
нах, сталкиваются с проблемой подбора вуза-партне-
ра для решения своих прикладных задач, посколь-
ку ведущим университетам небольшие проекты 
не всегда интересны, а региональным вузам зача-
стую не хватает компетенций для их реализации.

 «Мы делали попытки взаимодействовать в на-
шем регионе и с единственным крупным (федераль-
ным) университетом, и с несколькими небольши-
ми вузами. Крупному вузу мы были не очень инте-
ресны из-за наших масштабов. Думаю, им сложно 
координировать работу по таким небольшим про-
ектам. Основные проблемы небольших вузов – сла-
бая практическая применимость их разработок, 
дефицит исследователей с необходимым для нас 
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уровнем компетенций. Нам показалось, что со-
трудники кафедр очень перегружены преподавани-
ем» (средняя компания из Свердловской области).

На бюрократические сложности сотрудниче-
ства с университетами указали почти все респон-
денты. Небольшие компании, у которых нет опыта 
научной кооперации с вузами, не понимают точ-
ки входа и механизмы ее оформления, им сложно 
оценить риски и правильно распределить ответ-
ственность за достижение результата. 

«Наиболее узким местом [при попытке вза-
имодействия] является большое количество бю-
рократии со стороны вуза, особенно если это ве-
дущий вуз» (средняя производственная компания 
из Москвы).

«Нужно стимулировать вузы более активно 
взаимодействовать с компаниями, в том числе 
с МСП, может быть, задав для них четкие KPI 
по результатам совместных или заказных работ 
с компаниями» (малая производственная компания 
из Свердловской области).

Принимая решение о господдержке, предпри-
ятия ориентируются на гибкие и более простые 
в применении инструменты. Интересно, что ком-
пании обращают внимание и на то, в каких про-
граммах господдержки участвуют вузы, с которы-
ми они планируют сотрудничать. 

«Мы выбрали вузы как раз по той причи-
не, что у них наиболее широкая линейка разно-
образных мер господдержки с “открытым кодом” 
(ПИШ, НЦМУ, “Приоритет 2030”), что позволя-
ет нам, по сути, формировать исследователь-
скую программу или портфель таких программ, 
которые могут гибко управляться в рамках неко-
его комитета» (крупное производственное пред-
приятие из Москвы).

Довольно часто это обстоятельство становится 
важным критерием при выборе партнера: по мне-
нию опрошенных компаний, вузы, активно уча-
ствующие в таких программах, обладают более 
качественной ресурсной базой и научной инфра-
структурой и способны привлечь наиболее квали-
фицированных исследователей.

Один из респондентов рассказал о практике 
участия его компании в инициативе по созданию 
инжиниринговых центров при вузах. Эта мера, 
в частности, позволяет предприятию существен-
но снизить затраты на создание собственных опыт-
но-промышленных и экспериментальных площа-
док и более эффективно использовать исследова-
тельские компетенции университета. А для вуза 
наличие якорного индустриального партнера зна-
чительно повышает шансы успешного прохожде-
ния отбора заявки на грант. 

«Сейчас11 [Минобрнауки России] объявили кон-
курс по грантам на развитие инжиниринговых цен-
тров. Мы просто сделали веерную рассылку пред-
ложений тем вузам, с которыми могли бы сотруд-
ничать по [интересующим нас] тематикам. Для 
нас это будут центры синтеза новых марок про-
дукции. По сути, это будут реакторы, чтобы раз-
грузить наши мощности, потому что у нас экспе-
риментальных реакторов мало» (крупное произ-
водственное предприятие из Республики Татарстан).

Вместе с тем компании стараются избегать ин-
струментов, предполагающих высокую админи-
стративную нагрузку и ответственность за исполь-
зование государственных средств, считая их из-
лишне сложными. В первую очередь, к таковым 
относятся субсидии на ИР, в том числе на поддерж-
ку кооперации (Постановление 218). Опрошенные 
указывают на излишне жесткие требования к ком-
мерциализации и возможные штрафы за их нару-
шение, а также необходимость строго соблюдать 
соответствие бюджетному графику, поскольку фи-
нансирование выделяется не на проект, а на ка-
лендарный год, что не всегда возможно обеспе-
чить в рамках инновационных проектов. При этом, 
по мнению отдельных респондентов, грамотная 
декомпозиция исследовательского проекта и вы-
бор вуза-партнера, имеющего проектные компе-
тенции и ресурсы для выполнения ИР, снижают 
потребность в жестком контроле за использовани-
ем госсредств со стороны компании. 

«Сама отчетность и процессинг этих государ-
ственных денег [в рамках Постановления 218] – до-
статочно проблематичный процесс, который мож-
но легко заменить другими мерами господдерж-
ки, например, взаимодействуя с вузами в рамках 
их программ господдержки. Если ты идешь в уни-
верситет, в котором есть очень сильное проект-
ное управление, то в принципе этот надзорный 
контроль [по Постановлению 218] как таковой 
не нужен. Ты можешь просто декомпозировать 
проект на составляющие части УГТ12: уровни 1–5 
выгрузить в университет с нормальной управлен-
ческой командой и дальше уже запускать свой про-
ект с 6-го уровня готовности [технологий]» (круп-
ное производственное предприятие из Москвы).

В ходе интервью также выяснилось, что ком-
пании слабо осведомлены о мерах поддержки НПК 
в регионах. Повышение уровня информированно-
сти могло бы стимулировать компании интенсив-
нее взаимодействовать с локальными университета-
ми, которые, в свою очередь, стали бы площадками 
для коммуникаций с региональными компаниями. 

11  Интервью проводилось в апреле 2025 г.
12  Уровни готовности технологий.
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Один из респондентов отметил успешный кейс ко-
операции с одним из нижегородских университе-
тов через систему грантов НОЦ, в результате че-
го было запущено производство под потребности 
нескольких региональных компаний с перспекти-
вой масштабирования потребительского сегмента.

«У нас есть хороший опыт использования ре-
гиональных грантов НОЦ в Нижегородской об-
ласти. Там был конкурсный отбор с приглаше-
нием местных региональных компаний – потен-
циальных потребителей. Какие-то аналогичные 
программы нам были бы очень интересны, когда 
ты работаешь через связку “местный универси-
тет – региональная администрация – региональ-
ный бизнес”». (крупное производственное пред-
приятие из Республики Татарстан).

Обсуждение

Проведенное исследование подтверждает, что 
проектный формат, при котором выбор партнера 
осуществляется под конкретные исследователь-
ские задачи, остается для компаний доминирую-
щим при организации взаимодействия с вузами. 
Такая форма сотрудничества обеспечивает опера-
тивное решение задач бизнеса и позволяет мини-
мизировать инвестиционные риски, быстро кон-
центрировать ресурсы на четко заданных приклад-
ных вопросах и сохранять исключительные права 
на ключевые разработки. Однако он, как правило, 
носит ситуативный характер, ограничен во време-
ни, создает риски слабой совместимости резуль-
татов ИР, выполненных разными внешними парт-
нерами и самой компанией, а также препятству-
ет систематическому накоплению и обновлению 
ее базы знаний и компетенций. 

В то же время пока недостаточно развиты стра-
тегические и институциональные формы НПК – 
долгосрочные альянсы и форматы интеграции уни-
верситетов и бизнеса в рамках устойчивых научно-
технологических экосистем. Такой тип отношений 
предполагает планирование и реализацию совмест-
ных программ ИР, а также применение различ-
ных видов господдержки. Стратегическое партнер-
ство позволяет диверсифицировать риски, но в то 
же время требует значительных встречных усилий 
по синхронизации программ развития вузов с за-
дачами бизнеса и оптимизации бизнес-процессов. 
При этом отдельные компании указывают на то, 
что потребность в таких долгосрочных партнер-
ствах растет в ответ на расширение масштабов 
и тематик проводимых ИР:

«Если раньше на какие-то совсем небольшие 
задачи привлекались университеты, и это было 

нормально, то сейчас коллеги из вузов хотят иметь 
уже синхронизированную с нашей компанией про-
грамму развития университета, чтобы вуз мог 
брать работу наперед» (крупное производствен-
ное предприятие из Москвы).

«Наша цель – сконцентрировать до 60 % всех 
реализуемых ИР на ограниченном пуле стратеги-
ческих партнеров, приоритетно – участников про-
грамм господдержки. Мы готовы входить в ча-
сти обязательств по финансированию, по разме-
щению конкретных объемов заказов. Грантовую 
поддержку целесообразно использовать для ко-
операции с партнерами, не входящими в этот пул 
стратегических, но обладающих неким уникальным 
стеком компетенций, уникальным оборудованием 
или особым влиянием на формирование ГОСТов под 
продукцию» (крупное производственное предпри-
ятие из Москвы).

Наконец, институциональные формы коопера-
ции (например, тематические исследовательские 
центры), предполагающие долгосрочные инвести-
ции и совместное управление исследовательской 
инфраструктурой, встречаются в единичных слу-
чаях и реализуются в основном крупными компа-
ниями. Технологические долины (ИНТЦ) на те-
кущем этапе их развития и с учетом небольшой 
распространенности пока не рассматриваются биз-
несом как устоявшаяся форма институционально-
го оформления кооперации.

Вместе с тем и текущая практика господдерж-
ки не акцентирована на развитии и закреплении 
подобных связей. Поэтому компании в основном 
ориентируются на краткосрочные проектные ин-
струменты – гранты для совместных исследова-
ний или заказные работы через центры при вузах. 
Эффективность действующих мер снижается из-
за высокой бюрократии и недостаточной адапти-
рованности под нужды компаний разных типов. 
Барьером для малых и средних предприятий вы-
ступают сложные условия участия, а для крупных – 
недостаточные эффекты от применения инструмен-
тов. Частично этим объясняется низкая востребо-
ванность компаниями мер поддержки. 

Для формирования стратегических и инсти-
туциональных партнерств компаний и вузов не-
обходимо переосмысление существующих форма-
тов господдержки:

 – масштабирование действующих и созда-
ние новых долгосрочных программ поддержки 
ИР в университетах, предполагающих вовлече-
ние квалифицированных заказчиков из реально-
го сектора на постоянной основе;

 – снижение административных барьеров и упро-
щение механизмов организации взаимодействия, что 
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повысит мотивацию бизнеса к формированию стра-
тегических партнерств с вузами;

 – создание гибких форматов софинансирова-
ния НПК, учитывающих специфику компаний раз-
ного размера;

 – усиление роли университетских инжини-
ринговых центров и центров трансфера техноло-
гий как посредников, облегчающих коммуника-
цию между участниками НПК;

 – формирование научно-производственных 
кластеров, объединений и альянсов для совмест-
ных ИР и создания инновационной продукции, 
предполагающих наличие четких стимулов для 
всех сторон НПК.

Приведенные меры будут способствовать по-
вышению спроса отечественных предприятий 
на научные результаты, расширению практик на-
учно-технологического партнерства и достижению 
целевых показателей по росту внутренних затрат 
на ИР за счет средств частного бизнеса, установ-
ленных в ключевых стратегических документах.

Заключение

В современных условиях научно-производ-
ственная кооперация выступает важным механиз-
мом формирования технологических конкурентных 
преимуществ бизнеса. На основе опроса более ты-
сячи компаний высокотехнологичных и среднетех-
нологичных отраслей экономики, а также дополни-
тельно проведенной серии экспертных интервью 
выявлены характерные для российских иннова-
ционно активных предприятий подходы к взаи-
модействию с вузами и особенности применения 
ими господдержки для этих целей. 

Установлено, что крупные и малые компании 
чаще, чем средние, положительно оценивают свой 
опыт взаимодействия с вузами в сфере ИР. При 
этом они же в большей степени удовлетворены 
действующими инструментами поддержки коопе-
рации. Компании более склонны к использованию 
проектного формата сотрудничества с вузами, что 
обеспечивает оперативность и управляемость ре-
шений конкретных научных и исследовательских 
задач. Вместе с тем это свидетельствует о преиму-
щественно ситуативном характере партнерства, 
а его доминирование указывает на незрелость и не-
достаточное развитие стратегических и институ-
циональных форм кооперации. Во многом данная 
ситуация закрепляется существующими механиз-
мами господдержки, слабо стимулирующими раз-
витие долгосрочного сотрудничества. Компании 
отмечают значимость создания специализирован-
ных центров при вузах и предоставления субсидий 

на кооперацию, но указывают на ограниченность 
эффектов этих мер из-за высоких требований к пре-
тендентам на получение поддержки и издержек 
администрирования. 

Показано, что для развития и расширения на-
учно-производственной кооперации необходим 
переход от краткосрочных проектных форматов 
к стратегическим партнерствам и институциональ-
ной интеграции между наукой и бизнесом. При 
этом большую важность приобретает снижение ад-
министративных барьеров, создание гибких и диф-
ференцированных форм поддержки, а также уси-
ление роли посреднических структур и стимулов 
для формирования устойчивых научно-производ-
ственных стратегических альянсов.

Одним из ограничений данного исследования 
и одновременно направлением его будущего раз-
вития является необходимость учета региональ-
ных особенностей, поскольку в разных субъек-
тах интенсивность кооперационных связей может 
существенно различаться в зависимости от нали-
чия и уровня развития исследовательских ком-
петенций университетов и научных организаций, 
реализуемой региональной научно-технической 
политики, а также экономической специализа-
ции региона. 
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РАЗВИТИЕ НАУЧНЫХ ПАРТНЕРСТВ 
УНИВЕРСИТЕТОВ И КОМПАНИЙ: ПРАКТИКИ СКОЛТЕХА

И. Г. Дежина, А. К. Пономарев, Ш. А. Джабраилов, Н. В. Космодемьянская

Сколковский институт науки и технологий 
Россия, 121205, Москва, Территория инновационного центра «Сколково»; 

i.dezhina@skoltech.ru

Аннотация. Целью исследовательской статьи является выявление ключевых факторов, влияющих на результатив-
ность научного партнерства между университетами и компаниями, на примере практик Сколковского института 
науки и технологий (Сколтеха). Актуальность статьи обусловлена необходимостью разработки новых инстру-
ментов развития ведущих университетов для обеспечения технологического суверенитета и технологического 
лидерства. Методический подход включает систематизацию состояния и проблем научно-производственной 
кооперации на макроуровне, и в его рамках определяется специфика Сколтеха как института нового типа. 
Анализ проиллюстрирован двумя кейсами сотрудничества Сколтеха с компаниями в сфере IT и нефтегазовых 
технологий. Полученные результаты показывают, что модель Сколтеха, основанная на Центрах науки, инно-
ваций и образования в сочетании с возможностями гибкого расходования бюджетных средств для создания 
научно-технологических заделов, оказалась целесообразной. Показано, что университет может проактивно 
предлагать востребованные бизнесом исследования, а не только работать на основе хоздоговоров по текущим 
задачам компаний. Отдельные государственные программы и меры стали важной дополнительной поддержкой 
для вывода продуктов Сколтеха на рынок. Новизна работы заключается в представлении уникального для 
России опыта функционирования университета, нацеленного на индустриальные исследования, и детализации 
механизмов, позволивших Сколтеху достичь высоких уровней готовности технологий. Оригинальность статьи 
состоит в глубоком анализе конкретной модели университетско-индустриального партнерства и ее эволюции 
от отношений «заказчик-исполнитель» к стратегическому партнерству. Статья будет полезна для исследователей 
и разработчиков инструментов научно-технологической политики, а также руководителей вузов и компаний, 
стремящихся к созданию устойчивых и продуктивных научно-технологических партнерств.
Ключевые слова: научная кооперация, взаимодействие университетов и компаний, профессорско-преподава-
тельский состав, научно-технологические заделы, государственная поддержка, управление университетом, 
Сколтех, Сколково
Для цитирования: Дежина И. Г., Пономарев А. К., Джабраилов Ш. А., Космодемьянская Н. В. Развитие научных 
партнерств университетов и компаний: практики Сколтеха // Университетское управление: практика и анализ. 
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DEVELOPMENT OF UNIVERSITY-INDUSTRY RESEARCH 
PARTNERSHIPS: SKOLTECH PRACTICES
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Abstract. This research article aims to identify key factors infl uencing the eff ectiveness of university-industry research 
partnerships, drawing on the practices of the Skolkovo Institute of Science and Technology (Skoltech). Its relevance stems 
from the critical need to develop new instruments for leading Russian universities to achieve technological sovereignty 
and leadership. Methodologically, the study systematizes the macro-level context of scientifi c and industrial cooperation 
in Russia, highlighting distinctive features of Skoltech as an institution of a new type. This analysis is illustrated by two case 
studies of university-industry collaborations in the IT and oil and gas technology sectors. The fi ndings indicate that Skoltech 
model, based on its Centers for Research, Education, and Innovation rather than traditional departments, coupled with 
fl exible allocation of budget funds for problem-oriented research, has proven eff ective. It allows the university to propose 
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commercially relevant research, moving beyond merely fulfi lling existing corporate contracts. Targeted government 
programs and measures also provided for Skoltech crucial supplementary support for product commercialization. The 
novelty of the study lies in presenting Russia’s original experience with a university primarily focused on industrial 
research, and in detailing the mechanisms that enabled Skoltech to achieve high technology readiness levels. This 
article will be useful for science policy analysts, policymakers in science and technology, and leaders of universities and 
companies aiming to forge sustainable scientifi c and technological partnerships.
Keywords: research partnerships, university-industry cooperation, faculty, problem-oriented research, government support, 
university management, Skoltech, Skolkovo
For citation: Dezhina I. G., Ponomarev A. K., Dzhabrailov Sh. A., Kosmodemianskaya N. V. Development of University-
Industry Research Partnerships: Skoltech Practices. University Management: Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 3, 
pp. 22–35. doi 10.15826/umpa.2025.03.0018 (In Russ.).

Введение

Механизмы, условия и результаты научной 
кооперации университетов и компаний изучают-
ся на протяжении десятилетий, поскольку в этой 
сфере нет безусловных закономерностей и унифи-
цированных правил. Такое сотрудничество тра-
диционно определяется как межорганизационное 
взаимодействие в различных формах, обеспечива-
ющее передачу академических знаний [1–2]. С кон-
цептуальной точки зрения кооперацию универси-
тетов и компаний можно рассматривать через при-
зму теории социального капитала [3]. Социальный 
капитал подразумевает связи между индивидами – 
социальные сети и нормы взаимности и доверия. 
Доверие между партнерами приводит к накопле-
нию человеческого капитала и оказывает значи-
мое положительное влияние на создание и переда-
чу знаний. В контексте данной теории взаимодей-
ствие университетов и компаний описывается как 
интерактивные отношения, направленные на уси-
ление конкурентных преимуществ за счет дове-
рия и взаимного доступа к ресурсам [4]. Поэтому 
одним из ключевых факторов успеха (или прова-
ла) кооперации считается доверие между партне-
рами [5–7]. Оно играет важную роль в преодоле-
нии объективных и когнитивных различий между 
университетами и компаниями [8], поэтому долго-
срочные связи оказываются более результативны-
ми [9]. В современном российском дискурсе тема 
доверия при взаимодействии университетов и ком-
паний также обсуждается [10], в частности, отме-
чается, что один из факторов низкого взаимного 
доверия – слабая популяризация историй успеха1.

Научно-производственная кооперация при-
носит взаимные выгоды. Компании за счет на-
ращивания инвестиций в исследования и разра-
ботки [11] повышают свою инновационность [12] 

1  Сессия «Сила партнерства: как сотрудничество между уни-
верситетами, инвесторами и технологическими компаниями по-
могает в развитии инноваций». Петербургский международный 
экономический форум. 19 июня 2025 г. URL: https://forumspb.com/
programme/business-programme/145525/ (дата обращения: 25.06.2025).

и конкурентоспособность. Университеты полу-
чают дополнительные доходы, понимание задач 
бизнеса, а также возможность обновить препода-
ваемые дисциплины [13]. Университетские препо-
даватели и исследователи, сотрудничавшие с ком-
паниями, становились продуктивнее своих коллег, 
не участвовавших в кооперации [14].

Финансирование совместных проектов может 
быть не только частным, но и смешанным, при 
участии государства. Государственное финанси-
рование наиболее эффективно на начальных эта-
пах формирования связей между университетами 
и компаниями [15–17]. Несмотря на важность госу-
дарственных стимулов, частное финансирование 
считается предпочтительным, поскольку только 
оно положительно влияет на инновационный кли-
мат университета [18].

Успехи кооперации оцениваются в зависимо-
сти от выбранной университетами стратегии. Если 
основной становится стратегия генерации дохо-
дов и максимальной финансовой выгоды от со-
трудничества, то показателями успеха выступают 
доходы от контрактов на проведение исследова-
ний, от лицензионных соглашений или продажи 
патентов. Когда стратегия ставит во главу угла 
поддержку научной работы преподавателей, вни-
мание в первую очередь уделяется получению 
финансирования на научные исследования, а не 
доходам от лицензирования или создания старта-
пов. В этой стратегии немаловажную роль играет 
участие профессоров в оказании консалтинговых 
услуг компаниям [19]. Часто консультирование 
представляет собой первый шаг к установлению 
долгосрочных отношений. Оно предполагает про-
ведение экспертизы, тестирование новых идей, ре-
шение технических проблем компании [20]. Для 
ученых консультирование – не только дополни-
тельный доход, но и новые знания и опыт, позво-
ляющие им улучшить свои академические иссле-
дования [21]. Наконец, еще одна из возможных 
стратегий ставит главной целью локальное раз-
витие через разработку технологий в интересах 
компаний региона. Тогда основным показателем 
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успеха становится создание новых рабочих мест 
за счет появления стартапов, организованных пре-
подавателями и студентами [22].

В последние десятилетия в разных странах 
стартовали эксперименты по созданию и ускорен-
ному развитию новых университетов, в том числе 
ориентированных на поддержку инновационного 
развития компаний. Примером реализации тако-
го проекта является Сколковский институт нау-
ки и технологий (далее – Сколтех), опыт которо-
го рассматривается в данной статье.

Сколтех представляет собой молодой научно-
исследовательский вуз с сильными инженерными 
компетенциями, созданный в 2011 г. с миссией ин-
теграции мировых моделей научной работы и обра-
зования с лучшими практиками российской науки, 
культурой инноваций и предпринимательства [23]. 
Одной из его важнейших задач стало формирова-
ние научных и технологических заделов за счет ре-
крутирования профессоров мирового уровня и ис-
пользование этих знаний для развития российских 
индустриальных компаний.

Далее в статье мы рассматриваем контекст науч-
ной кооперации университетов и компаний в России 
на макроуровне, систематизируем применяемые 
государством меры поддержки, и затем на основе 
анализа особенностей Сколтеха как университе-
та нового типа и двух кейсов научной кооперации 
с компаниями определяем факторы, положитель-
но влияющие на результативность сотрудничества.

Научная кооперация вузов 
и компаний в России

В последние годы наметилась постепенная пе-
реориентация научной деятельности вузов на ре-
шение практических задач для экономического 
развития, что стало заметным даже на макроуров-
не. Так, можно отметить рост с 2022 г. доли прик-
ладных работ, выполняемых в вузах (Таблица 1). 
На более длительных интервалах объем приклад-
ных исследований и разработок вузов вырос в 3,8 
раза в текущих ценах за период 2010–2023 гг., в по-
стоянных ценах 2010 г. – в 1,4 раза (Таблица 2). Это 
чуть меньше темпов роста суммарных внутренних 

Таблица 1
Виды исследований, выполняемых в секторе высшего образования (в % 
от внутренних текущих затрат сектора на исследования и разработки)

Table 1
Types of research conducted in the higher education sector (in % to the 

intramural expenditure of the sector on research and development)
Вид исследований 2010 2015 2020 2021 2022 2023

фундаментальные 32,1 29,4 39,5 38,7 36,3 33,8

прикладные 41,8 48,3 47,2 48,3 50,9 53,6

разработки 26,1 22,0 13,2 12,9 12,8 12,6
Источник: Индикаторы науки – 2025. Статистический сборник. М.: НИУ ВШЭ, 2025. С. 255.

Таблица 2
Динамика объемов прикладных исследований и разработок, выполняемых 

в секторе высшего образования, в текущих и постоянных ценах

Table 2
Dynamics of applied research and developments implemented 

in higher education sector in current and constant prices
Объем затрат 2010 2020 2022 2023

текущие цены, млрд руб. 28,9 67,4 92,3 110,2

цены 2010 г., млрд руб. 28,9 35,5 35,5 39,4

темпы роста по сравнению 
с 2010 г., текущие цены, %

0 233,2 319,4 381,3

темпы роста в ценах 2010 г., % 0 122,8 122,8 136,3
Источник: Рассчитано по данным из: Индикаторы науки – 2025. Статистический сборник. М.: НИУ ВШЭ, 2025. С. 252–253.
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затрат на исследования и разработки в вузах за тот 
же период, которые увеличились в 4 раза в теку-
щих ценах и в полтора раза в постоянных2. 

Рост начался в 2010-х гг. в связи с расшире-
нием применения государством специальных ин-
струментов вовлечения вузов в прикладные рабо-
ты индустриальных компаний. Помимо целевых 
мер3, стимулами стали и общие программы разви-
тия вузов, включая введение статуса Национального 
исследовательского и федерального университета, 
опорного университета, Проекта 5–100 и сменив-
шей его Программы «Приоритет 2030». В проектах 
были треки отраслевого или регионального лидер-
ства, нацеленные на развитие прикладных НИОКР 
в вузах и взаимодействие с компаниями региона. 

Благодаря предпринятым мерам группа веду-
щих университетов за прошедшие годы приобре-
ла компетенции в разработке высокотехнологич-
ных изделий в кооперации с промышленностью, 
причем до высоких уровней готовности техноло-
гий (УГТ 5–6)4. Компетенции и инициативы уни-
верситетов стали развиваться одновременно в двух 
направлениях. Во-первых, началось продвижение 
готовности технологий от нижних к более высо-
ким уровням, вплоть до передачи новой техноло-
гии или изделия крупной компании для массово-
го производства. Во-вторых, на основе имеющихся 
заделов стали разрабатываться технологии следу-
ющих поколений [24]. 

В целом с конца 2010-х гг. большинство круп-
ных промышленных компаний, имеющих собствен-
ные подразделения НИОКР, развивали программы 
по работе с вузами (Росатом, Ростех, ПАО «Газпром 
нефть» и другие). Средние быстрорастущие техно-
логические компании стали участвовать в управ-
лении кафедрами вузов и вести с ними совместные 
работы. К 2024 г. компании увеличили инвестиции 
в исследования и разработки, включая коопераци-
онные проекты с университетами и научными ор-
ганизациями [25]. По оценкам за 2022–2024 гг., ву-
зы стали значимыми партнерами для трети высо-
котехнологичных компаний [26]. Однако есть ряд 
препятствий расширению этого взаимодействия, 

2 Индикаторы науки – 2025. Статистический сборник. М.: НИУ 
ВШЭ, 2025. С. 246.

3 Более подробно рассматриваются в следующем разделе.
4 Уровни готовности технологий (technology readiness level) – 

шкала оценки зрелости технологий при их разработке. Первый уро-
вень готовности – это описание идеи и основных принципов техно-
логии, последний, девятый – испытание опытного образца в реаль-
ных условиях, подтверждающее готовность технологии к серийному 
производству. УГТ 5–6 соответствуют этапам создания лабора-
торного прототипа и затем демонстрационной версии. Источник: 
ГОСТ З 58048–2017 Трансфер технологий. Методические указания 
по оценке уровня зрелости технологий, п.5.1. URL: https://digital.gov.
ru/uploaded/fi les/urovni-gotovnosti-tehnologii-gost-58048-2017.pdf (да-
та обращения: 19.06.2025).

как свидетельствуют различные выборочные ис-
следования [27–29]. Основная проблема состоит 
в том, что в вузах зачастую не хватает кадров, ко-
торые могли бы серьезно погружаться в решение 
исследовательских задач, спрос на которые предъ-
являют компании. Основной фокус найма ориен-
тирован на образовательный процесс и частично – 
на выполнение показателей публикационной ак-
тивности. Проблемой становится перегруженность 
образовательной работой профессорско-препода-
вательского состава, даже достаточно компетент-
ного для индустриальных исследований. В связи 
с этим актуальным остается поиск моделей фи-
нансирования и управления вузами, при которых 
возможно эффективное комплектование универ-
ситетов компетентными исследователями и раз-
работчиками, способными создавать научно-тех-
нологические заделы, необходимые индустриаль-
ным компаниям сегодня. 

Инструменты государственной 
поддержки

Государство в России играет значимую роль 
в стимулировании научно-производственной коопе-
рации. За последние 25 лет вводились разнообраз-
ные инструменты – как финансовые, так и инфра-
структурные, – направленные на создание устой-
чивых связей компаний и вузов. Одной из знаковых 
стала инициатива, начатая в 2010 г., называемая 
для краткости «Постановление № 218»5. Согласно 
данному постановлению, государственные сред-
ства на основе конкурса поступали в компанию, 
которая субсидировала выполнение исследований 
и разработок в вузах, при необходимости допол-
нительно финансируя их из собственных средств. 
Результатом партнерства должна была стать орга-
низация высокотехнологичного производства, хо-
тя для вузов это была еще и адаптация к спросу 
на исследования и разработки, который предъяв-
лял бизнес. Изучение эффектов данной инициати-
вы показало, что для вузов главным стало получе-
ние от бизнеса практических задач, определение 
необходимых направлений развития научно-иссле-
довательских и инженерных компетенций и вы-
явление наиболее конкурентоспособных коллек-
тивов [30]. Поскольку бюджетное финансирова-
ние было скромным в сравнении с масштабами 

5 Постановление Правительства РФ от 09.04.2010 г. №218 «О 
мерах государственной поддержки развития кооперации россий-
ских образовательных организаций высшего образования, государ-
ственных научных учреждений и организаций реального сектора 
экономики в целях реализации комплексных проектов по созданию 
высокотехнологичных производств». URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_99318/ (дата обращения: 19.06.2025).
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последующих инициатив, наиболее эффективной 
эта мера оказалась для небольших компаний [31].

Инструменты, прямо или косвенно связанные 
со стимулированием научно-производственной 
кооперации, эволюционировали в сторону круп-
ных комплексных проектов, часто выполняемых 

на основе консорциумов. К таким проектам можно 
отнести научно-образовательные центры мирового 
уровня (НОЦ), Центры компетенций Национальной 
технологической инициативы (ЦК НТИ), проек-
ты НТИ и Лидирующие исследовательские цен-
тры (ЛИЦ). Они имеют сходные цели (Таблица 3).

Таблица 3
Основные меры государственной поддержки научной кооперации 

университетов и компаний

Table 3
Major government incentives aimed at supporting university-industry 

research cooperation
Название инструмента Цель Нормативная база

Поддержка развития коо-
перации российских вузов, 
государственных научных 
учреждений и организаций 
реального сектора эконо-
мики в целях реализации 
комплексных проектов 
по созданию высокотехно-
логичных производств

Расширение практики взаимодей-
ствия российских вузов и научных 
институтов с организациями ре-
ального сектора экономики в сфере 
исследований и разработок

Постановление Правительства РФ от 09.04.2010 г. 
№ 218 «О мерах государственной поддержки раз-
вития кооперации российских образовательных 
организаций высшего образования, государствен-
ных научных учреждений и организаций реального 
сектора экономики в целях реализации комплекс-
ных проектов по созданию высокотехнологичных 
производств»

Федеральная целевая про-
грамма «Исследования 
и разработки по приоритет-
ным направлениям развития 
научно-технологического 
комплекса России на 2014–
2020 годы»

Мероприятия 1.3 и 1.4: Проведение 
прикладных научных исследований 
и разработок, направленных на соз-
дание продукции и технологий; 
проведение прикладных научных 
исследований, направленных на ре-
шение комплексных научно-техно-
логических задач

Постановление Правительства РФ от 21.05.2013 г. 
№ 426 «О федеральной целевой программе “Иссле-
дования и разработки по приоритетным направле-
ниям развития научно-технологического комплек-
са России на 2014–2021 годы”»

Проекты национальной 
технологической инициати-
вы (НТИ)

Создание уникального продукта или 
услуги, необходимых для достиже-
ния целей проекта и дорожных карт 
НТИ, в условиях временных и ре-
сурсных ограничений

Постановление правительства РФ от 18.04.2016 г. 
№ 317 «О реализации Национальной технологиче-
ской инициативы»

Центры компетенций наци-
ональной технологической 
инициативы (ЦК НТИ)

Формирование сети инженерно-об-
разовательных консорциумов на базе 
российских университетов и на-
учных организаций для создания 
инновационных решений в области 
«сквозных» технологий; создание 
устойчивых связей между акаде-
мической сферой (университеты, 
научные организации) и индустри-
альными партнерами

Постановление правительства  РФ от 16.10.2017 г. 
№ 1251 «Об утверждении Правил предоставления 
субсидии из федерального бюджета на оказание 
государственной поддержки центров Националь-
ной технологической инициативы на базе обра-
зовательных организаций высшего образования 
и научных организаций и Положения о проведении 
конкурсного отбора на предоставление грантов 
на государственную поддержку центров Нацио-
нальной технологической инициативы на базе об-
разовательных организаций высшего образования 
и научных организаций»

Научно-образовательные 
центры мирового уровня 
(НОЦ)

Построение современной модели ис-
следований и разработок, основанной 
на научно-образовательной и произ-
водственной кооперации в цепочке 
«наука-университеты-бизнес», спо-
собствующей социально-экономиче-
скому развитию территорий субъек-
тов Российской Федерации

Постановление Правительства РФ от 30.04. 2019 
г. № 537 «О мерах государственной поддержки 
научно-образовательных центров мирового уровня 
на основе интеграции образовательных организа-
ций высшего образования и научных организаций 
и их кооперации с организациями, действующими 
в реальном секторе экономики»
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Согласно данным различных опросов [32–33], 
НОЦ относятся к наиболее востребованным наукой 
и бизнесом сетевым структурам. Они формирова-
лись без образования юридического лица, на ба-
зе одного или нескольких университетов, причем 
инициатива исходила не только от вузов, но и в 
значительной мере от губернаторов, что должно 
было обеспечивать спрос на результаты работы 
НОЦ на региональном уровне.

В отличие от НОЦ, оценки инструментов НТИ 
оказались полярными: в одних случаях их посчи-
тали эффективными, особенно ЦК НТИ [33], в дру-
гих опросах они заняли низшие строчки в рейтин-
ге мер стимулирования кооперации [34].

Со стороны компаний государственные ме-
ры обычно критикуются за высокие требования 
к софинансированию за счет собственных средств: 
по опросам, это стало препятствием для 40 % ма-
лых и средних и 20 % крупных компаний [35]. Еще 
одна проблема связана с издержками администри-
рования субсидий на научно-производственную 
кооперацию. 

Однако в целом можно констатировать, что 
целевая финансовая поддержка государства оце-
нивается как наиболее важный драйвер взаимо-
действия вузов и компаний в сфере исследований 
и разработок, в значительной степени в силу сло-
жившихся моделей финансирования университетов. 

Сколтех как пилотный проект 
по созданию условий для научной 

кооперации с компаниями

Нестандартный для России подход к балан-
сировке государственной поддержки и индустри-
ального финансирования был реализован в рам-
ках проекта «Сколтех». При создании университе-
та был заложен ряд организационно-финансовых 
механизмов, которые должны были обеспечить 
эффективное научно-технологическое взаимодей-
ствие с индустриальными компаниями:

1. Организационной основой универси-
тета стали Центры науки, инноваций и об-
разования (ЦНИО), представляющие собой 

Научные центры мирового 
уровня (НЦМУ)

Проведение прорывных исследова-
ний и разработок, которые соответ-
ствуют мировому уровню актуаль-
ности и значимости, и направлены 
на решение конкретных проблем, 
определенных в качестве приоритет-
ных для научно-технологического 
развития страны

Постановление правительства РФ от 30.04.2019 г. 
№ 538 «О мерах государственной поддержки созда-
ния и развития научных центров мирового уровня»

Лидирующие исследова-
тельские центры (ЛИЦ)

Продвижение новых знаний и техно-
логий в области цифровых техноло-
гий, а также трансфер достижений 
в практическую деятельность

Постановление правительства РФ от 03.05.2019 г. 
№ 551 «О государственной поддержке программ 
деятельности лидирующих исследовательских цен-
тров, реализуемых российскими организациями 
в целях обеспечения разработки и реализации до-
рожных карт развития перспективных “сквозных” 
цифровых технологий»

Исследовательские центры 
в сфере искусственного 
интеллекта 

Создание прикладных решений 
в виде разработанных программных 
и аппаратно-программных комплек-
сов с высоким уровнем технологиче-
ской готовности, коммерциализация 
результатов исследований и разрабо-
ток центров

Постановление правительства РФ от 05.07.2021 г. 
№ 1120 «Об утверждении Правил предоставления 
субсидии из федерального бюджета на государ-
ственную поддержку автономной некоммерческой 
организации “Аналитический центр при Прави-
тельстве Российской Федерации” в целях поддерж-
ки исследовательских центров в сфере искусствен-
ного интеллекта, в том числе в области “сильного” 
искусственного интеллекта, систем доверенного 
искусственного интеллекта и этических аспектов 
применения искусственного интеллекта»

Передовые инженерные 
школы (ПИШ)

Подготовка высококвалифицирован-
ных инженеров нового поколения, 
способных обеспечить стране техно-
логический суверенитет

Постановление Правительства РФ от 8 апреля 
2022 г. № 619 «О мерах государственной поддерж-
ки программ развития передовых инженерных 
школ»

Источник: составлено авторами.

Окончание табл. 3
Table 3 fi nishes
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проблемно-ориентированные подразделения, со-
стоящие из отдельных, но профессионально свя-
занных научно-преподавательских групп. 

2. Финансирование университета осуществля-
ется на основе стабильных ассигнований в фор-
ме единого гранта Фонда Сколково. Направления 
расходования средств определяются университе-
том самостоятельно, на основе решений органов 
управления.

3. Найм профессорско-преподавательского со-
става проводился на конкурсной основе с ориен-
таций на проблематику ЦНИО. Профессорам обе-
спечивались гарантированная конкурентная зар-
плата и возможности заниматься научной работой 
в качестве основного вида деятельности с рацио-
нальной учебной нагрузкой. Важнейшими кри-
териями отбора были квалификация соискателей 
и их мотивированность заниматься исследовани-
ями соответствующего профиля. 

4. Были сформированы специализированные 
структуры и разработаны процедуры, призванные 
обеспечить долгосрочное стратегическое партнер-
ство с компаниями. Среди них: (1) создание под-
разделения-посредника для постоянного взаимо-
действия с ключевыми заказчиками, для понима-
ния текущих и перспективных технологических 
вызовов, стоящих перед компаниями, и внутри-
корпоративных инструментов и механизмов за-
пуска совместных научно-технологических про-
ектов; подразделение также вовлекает имеющие-
ся компетенции и инфраструктуру университета 
в реализацию технологической повестки компа-
ний; (2) подготовка среднесрочных юридических 
конструкций (рамочных соглашений) с ключевыми 
заказчиками, что позволяет сократить путь от пер-
вичного запроса до запуска проекта; (3) формиро-
вание совместных среднесрочных научно-техно-
логических программ с компаниями, что создает 
проблемно-ориентированную основу для принятия 
решений внутри Сколтеха о том, по каким направ-
лениям необходимо финансировать создание науч-
но-технологических заделов; (4) участие Сколтеха 
и компаний-партнеров в совместных управляю-
щих структурах (Индустриальных советах ЦНИО 
и научно-технических советах компаний); (5) на-
лаживание консалтинговой работы в интересах 
компаний: подготовка аналитических докладов 
по перспективным технологическим направлени-
ям и среднесрочных технологических программ. 

5. Для Сколтеха в качестве ключевого пока-
зателя эффективности был определен поэтапный 
рост внебюджетного финансирования при стабиль-
ности объема базового гранта. Поскольку в уни-
верситете обучение ведется только по программам 

магистратуры и аспирантуры, без собственного ба-
калавриата6, и существует уставной запрет на плат-
ное образование, рост внебюджетного финансиро-
вания может обеспечиваться именно за счет заказов 
и грантов на НИОКР, в первую очередь, в интере-
сах компаний. 

В соответствии с принятой идеологией 
в Сколтехе сформировался небольшой профессор-
ско-преподавательский состав при существенном 
штате исследователей: их соотношение составля-
ет примерно 1:57. Для сравнения: в Московском 
Физико-техническом институте (Физтехе) это со-
отношение составляет практически 1:1, а в ИТМО, 
например, обратная пропорция – 2,5:18. Это соот-
ношение показывает, что Сколтех в удельных по-
казателях обладает большей гибкостью для целе-
направленного создания научно-технологических 
заделов, в том числе в интересах компаний. О ди-
намике процессов можно судить по уровням го-
товности технологий. Основное число проектов 
Сколтеха завершается УГТ 3–4, что в целом соот-
ветствует возможностям вузов. Вместе с тем стали 
появляться проекты, у которых УГТ составляет 5–6. 

Важно отметить и превалирование частно-
го финансирования в кооперационных проектах 
Сколтеха по сравнению с государственным софи-
нансированием таких инициатив (рис. 1). Динамика 
была устойчиво положительной до 2020 г. вклю-
чительно, когда доля частного финансирования 
достигла 73 %. Затем рост участия Сколтеха в се-
тевых проектах, поддерживаемых государством, 
несколько изменил соотношение, однако доля вне-
бюджетного финансирования остается выше, чем 
в вузовской науке в среднем.

Проводившееся ранее исследование портфеля 
проектов Сколтеха на данных за 2014–2023 гг. [36] 
позволило выявить ряд факторов успеха коопера-
ции с компаниями. В их числе – наличие баланса 
фундаментальных и прикладных проектов (кратко-, 
средне- и долгосрочных), обеспечивающих стабиль-
ное привлечение внебюджетного финансирования 
на поддержку и развитие прикладных исследований 
и формирование сети якорных заказчиков.

На примере двух кейсов сотрудничества уни-
верситета с компаниями рассмотрим подробнее, ка-
ким образом Сколтех сформировал с ними устой-
чивые связи и какие инструменты государственной 
поддержки были при этом использованы.

6 Бакалаврские программы выполняются в сетевом формате 
с рядом ведущих российских вузов.

7 Создавая технологии будущего. Главные итоги 2024 года. 
Сколтех. URL: https://report.skoltech.ru/ (дата обращения: 30.06.2025). 

8 Рассчитано по данным мониторинга деятельности образова-
тельных организаций высшего образования за 2024 г. URL: https://
monitoring.miccedu.ru/?m=vpo (дата обращения: 17.06.2025).
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Два кейса Сколтеха

Направления, где Сколтех привлекает наиболь-
шие объемы внешних средств, связаны с нефтега-
зовыми и IT-технологиями. Именно из этих двух 
областей были выделены кейсы успешных практик.

Кейс по направлению IT-технологий
Данный кейс интересен тем, как благодаря ба-

зовому финансированию (гранту Фонда Сколково) 
был создан научно-технологический задел, рекру-
тированы основные специалисты, а также привле-
чены дополнительные средства господдержки, что 
в итоге позволило создать востребованный на рын-
ке продукт. 

На этапе создания задела в рамках профиль-
ного ЦНИО в 2018 г. был создан ЦК НТИ по на-
правлению «Технологии беспроводной связи и ин-
тернет вещей». Изначально в консорциум вошло 
более 50 индустриальных, академических и науч-
ных партнеров, причем число участников, связан-
ных с телекоммуникационным рынком, постоянно 
росло. Однако компании-члены консорциума были 
ориентированы на заказ проектов НИОКР с высо-
ким уровнем готовности технологий (как правило, 
не ниже УГТ 7) для решения своих текущих про-
блем. У них возникали затруднения с определе-
нием перспективных технологических запросов, 
поскольку у большинства нет подразделений, ко-
торые целенаправленно занимались бы поиском 
новых исследований и идей. Ориентация инду-
стрии только на текущие узконаправленные про-
екты не предполагала, что университет будет рас-
ширять поле поисковых исследований.

Данный опыт показал, что принципиальные 
подходы Сколтеха оправдывают себя: универси-
тет должен самостоятельно развивать задельные 
исследования и создавать опытные образцы для 
демонстрации их компаниям. Еще один важный 
вывод состоял в том, что предлагаемый компа-
ниям продукт должен иметь потенциально боль-
шой рынок сбыта, иначе он не будет представлять 
интереса. Желательно, чтобы рынок поддавался 
государственному регулированию, иначе на не-
го сложно выйти. 

После этого из всех выполненных в универ-
ситете поисковых исследований было выделено 
перспективное направление с точки зрения техно-
логических и рыночных характеристик будущего 
продукта. Им стали разработки пятого поколения 
мобильной связи (далее – 5G), где, помимо прочего, 
могло быть потенциально проще найти потреби-
теля ввиду небольшого числа ключевых компаний 
(операторов связи). Конкретная технология, кото-
рую планировалось разработать и затем вывести 
на отечественный рынок – прототип базовой стан-
ции 5G с открытой архитектурой OpenRAN опе-
раторского класса.

На этапе, когда продукт был определен, важ-
ными факторами для дальнейшего продвижения 
стали меры государственного регулирования рын-
ка и софинансирование. Дополнительные бюджет-
ные средства появились благодаря победе в кон-
курсе ЛИЦ в 2020 г. Помимо бюджетного финан-
сирования, Сколтех использовал и собственные 
средства. Благоприятным фактором стало и то, что 
к рубежу 2019–2020 гг. вектор развития технологии 
беспроводной связи в России сместился в сторону 
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Рис. 1. Соотношение частного финансирования и государственного софинансирования 
коммерческих проектов в Сколтехе

Fig. 1. Correlation between private funding and government co-funding of commercial projects at Skoltech
Источник: составлено авторами.
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разработки отечественных решений. Одновременно 
сократилось число компаний-партнеров, и оста-
лись только те, кто готов был участвовать в ком-
мерческой реализации проекта.

К концу 2020 г. был получен рабочий опыт-
ный образец, апробация состоялась в Опытной зоне 
5G на территории Сколково. Созданным прототи-
пом заинтересовался ПАО «МТС». В течение 2021–
2022 гг. еще раз изменился состав консорциума, те-
перь с лидирующей ролью ПАО «МТС». В 2023 г. 
Сколтех продал результаты в совместное предпри-
ятие ПАО «МТС» и ООО «Передовые технологи». 

Таким образом, в рамках данного кейса ло-
гика развития отношений университета с компа-
ниями эволюционировала от широкого пула ин-
дустриальных партнеров к сотрудничеству с не-
сколькими потенциальными потребителями, а с 
точки зрения выполнявшихся НИОКР – от ши-
рокого фронта задельных работ к концентрации 
на одном направлении, выбранном по критериям 
технологической и рыночной перспективы.

Кейс нефтегазового направления
В данном кейсе можно проследить, как меня-

лись подходы к сотрудничеству Центра науки и тех-
нологий добычи углеводородов Сколтеха с круп-
ными нефтяными компаниями. Центр был создан 
в 2014 г., однако до его официального открытия 
в течение двух лет велась подготовка Концепции 
развития и определялись главные технологиче-
ские вызовы отрасли. В обсуждениях участвова-
ли представители крупных компаний, таких как 
ПАО «Газпром нефть» (далее – ГПН), «Лукойл», 
«Зарубежнефть», «Роснефть», «Татнефть», «Тоталь», 
«Шлюмберже». Во всех ведущих нефтяных компа-
ниях были структуры (научно-технические и тех-
нологические центры), где работают специалисты 
и эксперты, которые могут сформулировать пер-
спективные задачи и выстроить среднесрочную 
стратегию технологического развития. В итоге сло-
жилось общее понимание того, чем должен зани-
маться Центр. Одновременно были установлены 
контакты с ведущими зарубежными университета-
ми, консультировавшими по направлениям иссле-
дований и закупке оборудования. Сколтех инвести-
ровал средства в приобретение уникального науч-
ного оборудования, и к 2016 г. была сформирована 
экспериментальная инфраструктура, позволяю-
щая проводить опытно-промышленные изыскания.

Базовое финансирование Сколтеха дало воз-
можность нарастить компетенции и объем за-
дельных работ до уровня, необходимого для рас-
ширения кооперации с компаниями. Постепенно 
портфель коммерческих проектов нефтедобычи 

по объемам финансирования вырос в 5 раз; на до-
лю ГПН пришлось около половины. 

Этапом развития стало включение в коопе-
рацию других ЦНИО для решения задач в обла-
сти искусственного интеллекта, новых матери-
алов и др. Это стало возможным благодаря соз-
данной в Сколтехе структуре по менеджменту 
взаимодействий с компаниями («службе одно-
го окна»). Помимо этого, важную роль играли 
Индустриальный совет в Сколтехе и научные со-
веты в компаниях. В основе идеологии взаимоотно-
шений со стороны университета было стремление 
не только работать по заказам индустрии, но и са-
мим предлагать новые направления исследований.

Следующий важный шаг связан с участием 
в созданном в 2020 г. Научном центре мирового 
уровня с расширением ведущихся задельных ра-
бот на средства Фонда Сколково. В НЦМУ прово-
дились исследования в интересах отрасли в целом, 
а компании предоставляли необходимые матери-
алы. В итоге увеличился спектр работ, что укре-
пило связи с компаниями. 

В 2022 г. ГПН создал партнерскую сеть вузов, 
куда вошел Сколтех. Было заключено рамочное 
соглашение, в котором определены направления 
НИОКР. Соглашение снизило бюрократические ба-
рьеры и позволило быстро запускать проекты. Оно 
также стало основой для подготовки Стратегии со-
трудничества ГПН и Сколтеха на период до 2030 
г. Процесс согласований длился около года, и в 
2024 г. Стратегия была утверждена. В ходе разра-
ботки Стратегии было создано 12 метрик, по ко-
торым оцениваются компетенции университета 
в приоритетных для компании областях. В их со-
ставе такие индикаторы, как наличие уникального 
оборудования, финансовая динамика, публикации 
в журналах с высоким импакт-фактором, интел-
лектуальная собственность и другие. Всего было 
проведено более 100 встреч, обсуждено более 50 
технологических вызовов, составлено 10 программ 
дорожных карт, а также согласован перечень пер-
спективных технологий и продуктов.

Таким образом, если вначале сотрудничество 
Сколтеха и ГПН осуществлялось в парадигме «за-
казчик-исполнитель», затем – в рамках стратегиче-
ского партнерства («партнер-партнер»), то с приня-
тием Стратегии возникла модель интеграции всех 
проектов НИОКР в цепочки создания стоимости.

Обсуждение кейсов
Представленные кейсы очень разные: они по-

казывают возможные траектории развития пар-
тнерств университетов с индустрией и отчасти обу-
словлены спецификой рассматриваемых отраслей. 
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Так, если у нефтегазовых компаний есть собствен-
ные подразделения для проведения перспективных 
исследований, то у IT-компаний таких возможно-
стей не было, что сначала ограничивало взаимо-
действие только решением текущих задач. 

Принципиальное различие состоит в том, что 
кейс по направлению IT-технологий можно рас-
сматривать как единичный успешно пройден-
ный полный цикл от поисковых работ до раз-
работки продукта, востребованного на рынке, 
завершившийся созданием новой самостоятель-
ной компании. Кейс по нефтегазовому направле-
нию демонстрирует логику налаживания долго-
срочных стратегических связей с определенной 
группой компаний, вследствие чего появилось 
совместное видение перспективных исследова-
ний и разработок.

Несмотря на очевидное различие кейсов, в них 
можно выделить несколько общих характеристик, 
которые положительно повлияли на развитие на-
учного сотрудничества университета с компания-
ми. Во-первых, это наличие собственных средств 
у университета для проведения задельных НИОКР, 
что позволило предлагать компаниям уникальные 
исследования и разработки. Помимо этого, у уни-
верситета были возможности оценить перспективы 
рынка благодаря налаженному внутреннему кон-
салтингу. Во-вторых, это финансовая поддержка 
от государства, а в случае кейса по направлению IT-
технологий – еще и регуляторная. Государственное 
участие оказалось критически важным с точки зре-
ния вывода на рынок новой продукции путем ло-
кального регулирования рынка. В-третьих, нали-
чие в университете организационно-управленче-
ских структур, таких как индустриальные советы, 
обеспечивало взаимосвязь профессоров Сколтеха 
и специалистов компаний. 

Сложность, характерная для обоих кейсов, 
состояла в том, что процесс налаживания связей 
и установления доверительных отношений был 
относительно длительным, иногда проходил через 
этапы смены участников консорциумов (кейс по на-
правлению IT-технологий) и в конечном счете вы-
деления ключевых партнеров (оба кейса). На первых 
этапах не было культуры совместной разработки 
и владения технологиями. Во многих компаниях 
не были налажены бизнес-процессы и юридиче-
ские практики для взаимодействия с универси-
тетами. Однако благодаря такому постепенному 
и нелинейному пути происходило взаимное обу-
чение университета и компаний.

К числу сложностей можно отнести и кадро-
вые проблемы. Для профессоров более привлека-
тельной альтернативой остаются научные гранты, 

поскольку работа по ним не требует такого уров-
ня ответственности, как при выполнении исследо-
ваний для бизнеса, и при этом позволяет наращи-
вать личные показатели результативности (индекс 
Хирша и т.п.). Поэтому происходила постепенная 
селекция тех, кто хочет и способен работать с ин-
дустрией. Еще одна сложность заключалась в том, 
что лучших представителей профессорско-препо-
давательского состава компании пытались пере-
манивать к себе на работу: преимущества «откры-
тых инноваций» пока восприняты далеко не всеми.

Результаты, представленные в кейсах, под-
тверждают теоретические положения и некото-
рые эмпирические исследования о кооперации 
университетов и компаний. Очевидна важность 
накоп ления социального капитала по мере развития 
взаимодействий и появления взаимного доверия, 
причем именно длительность отношений [9] ока-
залась важным положительным фактором. Стоит 
отметить роль консалтинга как одного из первых 
шагов к налаживанию связей [21] и как возможно-
сти для оценки рыночных перспектив продуктов. 
Усиление эффекта доверия [8] наиболее заметно 
в нефтегазовом кейсе, где был совершен переход 
от выполнения единичных работ к совместному 
целеполаганию на всех этапах цепочки создания 
стоимости. 

Кейс по направлению IT-технологий под-
твердил важность государственной поддержки 
на ранних этапах формирования связей [15–16]. 
Отдельные относительно краткосрочные «проект-
ные» меры государственной поддержки (такие как 
ЦК НТИ, ЛИЦ, НЦМУ) эффективны как допол-
нительный стимул к развитию и саморазвитию. 
Инициативы по созданию сетевых проектов и кон-
сорциумов ускорили получение результатов, при-
годных для демонстрации компаниям. 

Заключение

Эксперимент по созданию Сколтеха как уни-
верситета, нацеленного в первую очередь на про-
ведение научных исследований, в том числе в ин-
тересах промышленности, можно расценивать как 
целесообразный. В стране появился прецедент не-
стандартной схемы функционирования вуза, эле-
менты которой могут быть адаптированы рядом 
ведущих предпринимательских университетов. 
К таким элементам можно отнести:

 – внимание к созданию научно-технологичес-
ких заделов, используемых затем в интересах раз-
вития индустриальных партнеров. Это позволяет 
университету занимать проактивную позицию че-
рез дальнейшее согласование областей разработки 
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перспективных технологий. Данный подход соот-
ветствует рассматриваемым в зарубежной науч-
ной литературе стратегиям максимизации финан-
совой выгоды и развития профессорско-препода-
вательского состава;

 – формирование внутренних структур (под-
разделений) в университете, которые на постоян-
ной основе занимаются поиском, налаживанием 
и расширением связей между профессорско-пре-
подавательским составом и компаниями. Такие 
подразделения за счет постоянных коммуника-
ций с индустриальными партнерами способству-
ют формированию доверительных и долгосрочных 
отношений, а также переходу от решения текущих 
задач компаний в области НИОКР к совместному 
проектированию будущего. 

Из рассмотренных принципов функциони-
рования Сколтеха, проиллюстрированных двумя 
кейсами, может быть извлечено несколько уроков 
для развития аналогичных проектов и инициа-
тив. Во-первых, нужно начинать работу с изуче-
ния не только технологических задач партнеров, 
но и их бизнес-процессов, касающихся приня-
тия решений по инвестициям в технологическое 
развитие.

Во-вторых, важна диверсификация партнеров, 
их постоянная селекция и формирование долго-
срочных связей с теми, кто готов к работе на пер-
спективу. Большое число индустриальных участ-
ников проекта не является преимуществом, по-
скольку конструкция становится малоуправляемой. 
В самих консорциумах в начале выполнения про-
екта важна фиксация ролей, так как их дублирова-
ние приводит к конкуренции и снижает качество 
работы. Конкуренция как способ повышения ка-
чества работает только в случае выполнения раз-
ных проектов для одного клиента, но не в рамках 
одного консорциума.

В-третьих, надо стремиться к балансу финан-
сирования по краткосрочным контрактам и страте-
гического финансирования задельных работ, кото-
рое, в свою очередь, вносит вклад в развитие фун-
даментальной науки. В-четвертых, важна гибкая 
система распределения обязанностей профессор-
ско-преподавательского состава с выделением тех, 
кто имеет потенциал и интерес к научному сотруд-
ничеству с компаниями, и частичное освобожде-
ние их от преподавательской нагрузки. В-пятых, 
внимание стоит уделить развитию консалтин-
га профессоров в компаниях, что часто служит 
первым шагом к установлению более системных 
связей и проведению совместных исследований. 
Консалтинг необходим и при оказании содействия 
в формировании корпоративных технологических 

программ. В этом случае кооперация приобретает 
форму стратегического партнерства.

В заключение подчеркнем, что проект 
«Сколтех» представляется дорогостоящим по срав-
нению с традиционными университетами, однако 
такая форма и объемы финансирования дают важ-
ные результаты в задачах опережающего развития 
российской промышленности в определенных тех-
нологических направлениях. На наш взгляд, этот 
опыт становится особенно актуальным в рамках 
приоритетных в настоящее время задач обеспе-
чения технологического суверенитета и техноло-
гического лидерства. 

Ограничение данного исследования состоит 
в том, что для анализа были выбраны наиболее 
успешные кейсы сотрудничества Сколтеха с ком-
паниями, которые не являются отражением всей 
системы взаимодействий университета с индустри-
ей, а скорее демонстрируют возможные пути раз-
вития отношений, дающие полезные результаты 
для всех сторон. Поэтому дальнейшие направле-
ния исследований могут быть связаны с анализом 
провалов и вызвавших их причин. Опыт изучения 
провалов есть, но в основном касается работы ком-
паний. Поиск факторов неудач при сотрудничестве 
разных акторов является более сложной и недоста-
точно изученной проблемой.
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ИННОВАЦИОННАЯ АКТИВНОСТЬ ВУЗОВ: 
АНАЛИЗ ПРАКТИК ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 

С БИЗНЕСОМ И ГОСУДАРСТВОМ

А. Х. Шелепаева

Финансовый университет при Правительстве РФ
Россия, 125167, Москва, Ленинградский пр-т, д.49/2;
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Аннотация. Настоящее исследование сфокусировано на анализе форм кооперации университетов и бизнес-структур 
в сфере организации инновационной деятельности. Актуальность работы обусловлена необходимостью поиска эф-
фективных конфигураций взаимодействия, адаптированных к современным экономическим реалиям. Целью статьи 
является выявление и систематизация эффективных моделей университетско-предпринимательского партнерства 
на основе компаративного анализа сложившихся практик в российской высшей школе. Методологический аппа-
рат исследования включает качественный, количественный и каузальный анализ. Эмпирическую базу составили 
данные официальной государственной статистики и специализированных аналитико-статистических сборников 
за период с 2019 по 2024 год. В результате проведенного исследования была разработана типология инновационного 
университета, ключевым критерием которой выступил уровень интеграции с бизнес-средой и государственными 
институтами. В зависимости от уровня зрелости университетско-предпринимательского партнерства выделены три 
основные модели: предпринимательская, кластерная и экосистемная. Разработана матрица критериев оценивания 
этапов жизненного цикла в процессе развития стратегического партнерства. В ходе анализа идентифицированы 
ключевые барьеры, препятствующие эффективному взаимодействию: недостаточная вовлеченность бизнес-со-
общества, дефицит экспертизы в области коммерциализации технологий и отсутствие адаптивных механизмов 
институциональной и финансовой поддержки. Результаты подчеркивают необходимость использования диффе-
ренцированного подхода к формированию партнерств с учетом отраслевых, экономических и институциональных 
контекстов. На основе эмпирических данных и кейс-анализа сформулированы практические рекомендации для 
оптимизации систем управления инновациями в российских университетах. Выводы исследования представляют 
ценность для руководителей высших учебных заведений, органов управления образованием и наукой, а также для 
исследователей, занимающихся проблемами инновационного развития и трансфера технологий.
Ключевые слова: инновации в образовании, инновации, бизнес-партнеры, инновационная активность универ-
ситетов, коммерциализация исследований, показатели инновационной активности
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Abstract. This study focuses on analyzing the forms of cooperation between universities and business structures 
in organizing innovation activities. The relevance of the work is determined by the need to identify eff ective confi gurations 
of interaction adapted to contemporary economic realities. The purpose of the article is to identify and systematize 
eff ective models of university–business partnership based on a comparative analysis of existing practices in Russian 
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higher education. The methodological framework of the research combines qualitative, quantitative, and causal analysis. 
The empirical basis includes data from offi  cial state statistics and specialized analytical and statistical collections covering 
the period from 2019 to 2024. As a result of the study, a typology of the innovative university was developed, with the 
level of integration with the business environment and government institutions serving as the key criterion. Depending 
on the maturity of university–business partnerships, three main models were identifi ed: entrepreneurial, cluster, and 
ecosystemic. A matrix of criteria was designed to assess the stages of the life cycle in the development of strategic 
partnerships. The analysis identifi ed key barriers to eff ective cooperation, including insuffi  cient engagement of the 
business community, lack of expertise in technology commercialization, and the absence of adaptive institutional and 
fi nancial support mechanisms. The fi ndings emphasize the necessity of adopting a diff erentiated approach to forming 
partnerships, taking into account sectoral, economic, and institutional contexts. Based on empirical data and case analysis, 
the study formulates practical recommendations for optimizing innovation management systems in Russian universities. 
The conclusions are valuable for university administrators, education and science policymakers, as well as researchers 
studying innovation development and technology transfer.
Keywords: educational innovation, innovation, business partners, university innovation activity, research commercialization, 
innovation performance indicators
For citation: Shelepaeva A. Kh. Innovation Activity of Universities: Analysis of Practices of Cooperation with 
Business and Government. University Management: Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 3, pp. 36–49. doi 10.15826/
umpa.2025.03.0019 (In Russ.).

Введение

Цифровая трансформация оказывает комплекс-
ное воздействие на ключевые сферы человеческой 
деятельности. Технологическая эволюция предо-
пределяет трансформацию социальных институтов, 
где потребность в генерации инновационных реше-
ний и продуктов приводит к изменениям не толь-
ко в производственной сфере, но и в системе про-
фессиональной подготовки кадров. 

В условиях глобальной цифровизации и транс-
формации экономики знаний инновации становят-
ся ключевым драйвером развития высшего образо-
вания [1]. Российские университеты сталкивают-
ся с необходимостью адаптации к новым вызовам, 
включая усиление конкуренции на международ-
ном рынке образовательных услуг, внедрение циф-
ровых технологий и изменение запросов со сто-
роны студентов и работодателей [2]. Управление 
инновациями в вузах требует системного под-
хода, основанного на эффективных моделях, по-
зволяющих минимизировать риски и максими-
зировать отдачу от инновационной деятельности 
[3–4].

Управление инновациями в вузах – ключевой 
фактор конкурентоспособности в условиях гло-
бальной цифровизации и трансформации образо-
вания. Актуализируется проблема коммерциализа-
ции вузовских инноваций и развитие предприни-
мательской деятельности студентов. Эффективное 
управление инновационными процессами пред-
полагает необходимость применения системно-
го подхода, базирующегося на научно обоснован-
ных моделях, которые направлены на снижение 
рисков и оптимизацию результатов инновацион-
ной деятельности [5]. 

Исследования в области инновационного ме-
неджмента [6–7] свидетельствуют о существова-
нии множества концептуальных моделей управ-
ления, отличающихся структурой, методологиче-
скими основаниями и областями использования. 
Выбор оптимальной модели традиционно опреде-
ляется спецификой организационного контекста, 
отраслевой принадлежностью и стратегически-
ми ориентирами инновационного развития. В по-
следнее время особую значимость в этом контек-
сте приобрела проблема выбора адекватной мо-
дели для регулирования взаимодействия между 
академическими институтами, государственны-
ми органами и бизнес-структурами.

Актуальность данной проблемы усиливается 
в условиях перехода к экономике знаний, где уни-
верситеты не только играют роль образовательных 
и научных центров, но и становятся безусловны-
ми драйверами инновационного развития на ре-
гиональном и национальном уровнях. Такие вы-
зовы современности, как обостряющаяся глобаль-
ная конкуренция, достижение технологического 
суверенитета и задачи импортозамещения, акту-
ализируют необходимость эффективной коммер-
циализации результатов интеллектуальной дея-
тельности. В данном контексте партнерство меж-
ду университетами и бизнесом из второстепенной 
активности трансформируется в стратегический 
императив. Однако практическая реализация это-
го взаимодействия зачастую отличается фрагмен-
тарностью и отсутствием системного подхода, что 
и составляет ядро исследуемой проблемы.

Цель исследования – поиск эффективных мо-
делей взаимодействия университетов и бизнеса 
для повышения инновационной активности рос-
сийских вузов.
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Исследование базируется на кейс-анализе фор-
матов управления инновациями в России с оцен-
кой применяемых моделей и их эффективности 
на основе статистических данных и разработан-
ных критериев оценивания. Данное исследование 
позволит оценить, какие модели управления ин-
новациями наиболее эффективны в российских 
вузах, и предложить пути их совершенствования. 
Результаты могут быть полезны администрациям 
университетов, регуляторам образования и иссле-
дователям инновационных процессов.

Обзор литературы

Глобальные изменения в структуре промыш-
ленного производства требуют кардинального об-
новления подходов к подготовке профессиональ-
ных кадров. В условиях инновационной экономики 
и четвертой промышленной революции от вы-
пускников высших учебных заведений требует-
ся не только фундаментальная профессиональная 
подготовка, но и наличие предпринимательских 
компетенций, особенно в сфере технологического 
предпринимательства. Как отмечают исследовате-
ли [8], это становится критически важным факто-
ром для успешной коммерциализации инноваций 
и адаптации к динамично изменяющимся требова-
ниям рынка труда. В данном контексте образова-
тельные программы должны интегрировать ком-
поненты, развивающие навыки проектного управ-
ления, коммерциализации технологий и создания 
стартапов, что соответствует современным трен-
дам в области подготовки кадров для наукоемких 
отраслей экономики.

В научной литературе взаимодействие между 
университетами и бизнес-структурами традиционно 
репрезентируется в контексте обеспечения успеш-
ной трудовой адаптации выпускников [9]. В каче-
стве инновационной модели данного взаимодей-
ствия, например, Оренбургский государственный 
университет реализует образовательную практику, 
интегрированную в производственную среду, что 
направлено на формирование у обучающихся про-
фессиональных компетенций, актуальных для ре-
ального сектора экономики. Данный подход соот-
ветствует парадигме «Университета 1.0», которая 
ориентирована исключительно на образователь-
ный процесс. Функция университетов эволюцио-
нировала, выйдя за традиционные рамки генера-
ции и трансляции знаний. В современном контексте 
на высшие учебные заведения возлагается расши-
ренная ответственность, предполагающая активную 
роль в качестве катализатора социальных транс-
формаций и устойчивого развития, направленного 

на удовлетворение многообразных потребностей 
как индивида, так и общества в целом [10].

На современном этапе развития системы выс-
шего образования доминируют две модели универ-
ситета: исследовательского и предприниматель-
ского [11]. В первом случае речь идет о концепции 
«Университета 2.0», сочетающего образование с на-
учно-исследовательской деятельностью. Второй 
случай представляет собой эволюционную модель 
высшего учебного заведения, основанную на три-
единой интеграции ключевых функций – обра-
зовательной, исследовательской и предпринима-
тельской, – которой Генри Эцковиц дал название 
«Университет 3.0» [12].

Как отмечают исследователи [13–14], со-
временные университеты в рамках концепции 
«Университет 3.0» трансформируются в полно-
правных участников инновационных экосистем, 
приобретая роль драйверов экономического раз-
вития через механизмы коммерциализации зна-
ний, создания стартапов и взаимодействия с про-
мышленными партнерами. Такая трансформация 
отражает глобальные тенденции перехода к эконо-
мике знаний и возрастающую роль университетов 
как центров инновационного развития.

Модели взаимодействия университетов и внеш-
них структур были рассмотрены и систематизиро-
ваны группой ученых под руководством С. Брэдли 
[15]. Они выделили четыре основных способа кол-
лаборации: тройная спираль (университет – биз-
нес – государство); использование множествен-
ных каналов взаимодействия; применение систе-
мы открытых инноваций и экосистема открытого 
обмена знаниями.

Тройная спираль, разработанная Эцковицем 
и Лейдесдорфом, фокусируется на анализе нели-
нейных и взаимопересекающихся связей между 
университетами, промышленностью и государ-
ственными институтами. Её ядро составляет тезис 
о том, что эти субъекты, сохраняя свои уникаль-
ные функции, начинают частично брать на себя 
роли друг друга, формируя гибридные организа-
ционные структуры, и порождают синергетиче-
ский эффект [12].

 В противовес унитарному подходу модель 
Керра (множественность каналов взаимодей-
ствия) постулирует, что университет взаимодей-
ствует с внешними стейкхолдерами не как монолит, 
а как децентрализованная система. Различные его 
подразделения (факультеты, лаборатории, исследо-
вательские центры) могут одновременно выстраи-
вать множество разноформатных и разноуровне-
вых связей с компаниями, формируя тем самым ге-
терогенную и устойчивую сеть коллабораций [16].
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В контексте принципов открытых инноваций – 
парадигмы, инициированной Чесбро, – универ-
ситет рассматривается как равноправный игрок 
в экосистеме создания и коммерциализации зна-
ний [17]. Это подразумевает двунаправленный 
поток технологий и интеллектуальной собствен-
ности: университет выступает не только как про-
вайдер, отвечающий за распространение суще-
ствующих НИОКР, но и как реципиент (заим-
ствует внешние идеи и патенты для доработки 
и внедрения).

Экосистема открытого обмена знаниями пред-
полагает неформальные модели передачи знаний. 
Данный подход, включающий лицензии с откры-
тым исходным кодом (например, Creative Commons), 
смещает фокус с протекционистского патентования 
на максимально широкое распространение знаний. 
Его эффективность обеспечивается за счёт созда-
ния стандартизированных правовых режимов, сни-
жающих транзакционные издержки, и поддержки 
неформальных практик обмена, где технологиче-
ские трансферные офисы играют роль посредни-
ков-катализаторов [18].

Выявление и описание существующих типов 
взаимодействия, однако, не является самоцелью. 
Следующим логическим этапом исследования вы-
ступает переход от классификации форм взаимо-
действия к выявлению критериев их эффективно-
сти. Данный переход обусловлен необходимостью 
не только констатировать наличие связей, но и оце-
нить их качество, результативность и вклад в до-
стижение стратегических целей системы. Таким 
образом, фокус смещается с вопроса: «Как взаи-
модействуют акторы?» на другой: «Насколько эф-
фективно и ценностно это взаимодействие?»

Детальному анализу ключевых факторов, де-
терминирующих успешность взаимодействия ака-
демических и промышленных организаций в ев-
ропейском контексте, посвящено исследование ав-
стрийских ученых [19]. В этой работе индикаторы 
успеха были систематизированы в рамках следу-
ющей таксономии:

1. Институциональные факторы, включаю-
щие характеристики регуляторной среды и государ-
ственного управления, такие как законодательные 
рамки, фискальные стимулы и наличие программ 
государственной поддержки публично-частного 
партнерства в сфере НИОКР.

2. Человеческий капитал, под которым пони-
мается профессиональная компетентность и иссле-
довательский потенциал академического персона-
ла университета, а также управленческие компе-
тенции и стратегическая ориентация руководства 
компаний-партнеров.

3. Характер и интенсивность связей, опреде-
ляемые уровнем стратегической интеграции пар-
тнеров, глубиной вовлеченности в совместные про-
екты и объемом софинансирования исследований 
и разработок.

4. Инфраструктурные условия, подразумева-
ющие наличие необходимой материально-техни-
ческой базы, специализированных подразделений 
(например, офисов трансфера технологий) и плат-
форм для организации совместной деятельности.

Рыбничек Р. и Кёнигсгрубер Р. приходят к вы-
воду, что успех взаимодействия является много-
мерным понятием и зависит от сложной комбина-
ции организационных, межличностных, процес-
суальных и контекстуальных факторов. Ни один 
фактор в отдельности не гарантирует успеха; ско-
рее, необходимо целостное управление всеми эти-
ми аспектами.

На основе рассмотренных факторов показате-
ли эффективности были объедены в материальные 
и нематериальные группы [20]. К материальным 
объектам отнесены количество патентов и науч-
но-технических статей, результаты высокотехно-
логических производств [21–23]. Все виды услуг 
(культурных, креативных, информационных и т.д.), 
экспортируемых в процессе взаимодействия, отне-
сены к нематериальным объектам [24–26].

В рамках модели «тройной спирали» (прави-
тельство – университет – бизнес), предложенной 
для анализа инновационной экономики, универ-
ситетам часто отводится ключевая интеграцион-
ная функция. В качестве методологической ос-
новы для оценки перспективности совместных 
проектов авторы исследования [27] предлагают 
использовать систему из четырех взаимосвязан-
ных критериев:

1. Оптимизация ресурсов (минимизация 
затрат).

2. Сокращение временных рамок (минимиза-
ция срока реализации).

3. Управление рисками (минимизация вероят-
ности провала проекта).

4. Максимизация полезного эффекта (дости-
жение максимальной потенциальной выгоды).

Предложенный набор показателей позволя-
ет провести прогнозную оценку результативно-
сти и устойчивости планируемого сотрудничества 
до его фактической реализации. А результат взаи-
модействия, который может обеспечиваться за счет 
использования сетевой платформы открытых ин-
новаций, будет оцениваться уже по следующим 
ключевым показателям [28]:

1. Публикационная активность (количество 
и качество научных публикаций на одного ученого).
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2. Создание лабораторий внешними участ-
никами коллаборации.

3. Грантовая активность (привлечение кон-
курсного финансирования для совместных проектов).

4. Создание объектов интеллектуальной соб-
ственности (патенты, ноу-хау и т.д.).

Другой подход, который позволяет выделить 
критерии эффективности, – это рассмотрение 

этапов жизненного цикла вуза в процессе разви-
тия стратегического партнерства. Направления 
развития инновационной активности могут 
быть описаны через четыре этапа – зарожде-
ние, рост, зрелость и затухание [29–30], – ко-
торые позволяют выделить критерии оценива-
ния уровня сформированности инновационной 
экосистемы.

Таблица 1
Матрица критериев по этапам развития стратегического партнерства

Table 1
Matrix of criteria by stages of development of a strategic partnership

Этапы развития Критерии Описание критериев

Зарождение Организация специализированных 
структур

Открытие технологических инкубаторов и центров инноваций

Развитие делового сотрудничества Наличие партнерских отношений с производственными 
компаниями и коммерческими организациями для внедрения 
научных разработок в практическую сферу

Поддержка предпринимательских 
инициатив

Внедрение программ, способствующих развитию стартапов 
и трансформации научных концепций в рыночные продукты, 
включая юридическую и маркетинговую помощь

Рост Привлечение дополнительного финан-
сирования

Активный поиск и получение средств через грантовые конкур-
сы, частные инвестиции и участие в государственных про-
граммах поддержки инноваций

Модернизация исследовательской 
инфраструктуры

Обновление оборудования и расширение возможностей лабо-
раторий для проведения как фундаментальных, так и приклад-
ных научных изысканий

Обновление образовательных траек-
торий

Внедрение в учебные планы дисциплин, развивающих навыки 
инновационной деятельности и технологического предприни-
мательства среди студентов и аспирантов

Включение в научно-технические 
инициативы

Активное участие в федеральных и региональных программах, 
способствующее встраиванию университета в систему нацио-
нальных инноваций

Углубление взаимодействия с реаль-
ным сектором экономики

Развитие партнерских отношений с промышленными компа-
ниями, включая совместные НИОКР и внедрение перспектив-
ных технологических решений

Зрелость Создание интегрированных научно-
производственных площадок

Организация технопарков и кластерных объединений, инте-
грирующих образовательные учреждения, промышленные 
предприятия и бизнес-сообщество в единую инновационную 
сеть

Формирование системы технологиче-
ского трансфера

Наличие специализированных структур, обеспечивающих 
практическое внедрение результатов научных исследований 
в промышленное производство

Включение в мировое научное сообще-
ство

Активное сотрудничество с зарубежными исследовательскими 
центрами и участие в международных научных программах 
для интеграции в глобальное инновационное пространство

Совершенствование механизмов вне-
дрения разработок

Выстраивание эффективной системы защиты интеллектуаль-
ной собственности (патенты, лицензии) и создание дочерних 
предприятий для коммерциализации научных достижений

Подготовка нового поколения техно-
логических лидеров

Внедрение образовательных программ, ориентированных 
на развитие предпринимательских компетенций, и формиро-
вание культуры инновационного мышления среди студентов 
и исследователей
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Данная матрица критериев позволяет оценить 
динамику инновационного развития университе-
та в контексте его жизненного цикла и может слу-
жить основой для стратегического планирования 
в высших учебных заведениях. 

Методология исследования

Традиционные подходы к анализу универси-
тета, рассматривающие его как иерархическую ор-
ганизацию, «фабрику знаний» или субъект рынка, 
не способны адекватно оценить сложность, адаптив-
ность и взаимосвязанность современного универси-
тета, функционирующего не в вакууме, а в плотной 
сети внутренних и внешних связей. Для преодоле-
ния этой ограниченности требуется принципиаль-
но иная системная рамка, поэтому в качестве ос-
новной методологии был использован экосистем-
ный подход. Он рассматривает университет не как 
изолированную сущность, а как живой, открытый, 
сложно организованный и саморазвивающийся ор-
ганизм, интегрированный в более широкую среду.

Организация исследования состояла из трех 
последовательных этапов:

Этап I. Теоретико-аналитический
Основной целью являлось проведение анали-

за научной литературы, формирование концеп-
туальной модели и исследовательского инстру-
ментария. Был проведен качественный (содержа-
тельный анализ существующих концептуальных 
моделей управления инновационными процесса-
ми в вузах) и количественный анализ (сбор и об-
работка статистических данных для анализа ди-
намики изменений).

Этап II. Эмпирический
На данном этапе осуществлялись сбор, обра-

ботка и интерпретация полученных данных для 
проверки выдвинутых положений. В качестве ме-
тодов исследования были использованы:

 – Качественный (тематический) анализ доку-
ментов, направленный на выявление критериев 
оценивания уровня взаимодействия; 

 – Статистический анализ, предполагающий об-
работку и интерпретацию количественных данных;

 – Кейс-study, или казуальный анализ суще-
ствующих практик взаимодействия.

Этап III. Практический
Формирование выборочной совокупности 

на данном этапе обеспечивалось методом страти-
фицированного отбора, гарантировавшим её репре-
зентативность по ключевым критериям инноваци-
онной активности вузов – участников программы 
«Приоритет 2030». К ним были отнесены: уровень 
доходности результатов исследовательской дея-
тельности, результаты лицензирования (количе-
ство патентов, привлеченные средства за счет ин-
теллектуальной собственности), количество спе-
циализированных структур (бизнес-инкубаторы, 
технопарки, малые предприятия).

Для решения исследовательских задач был 
сформирован массив данных из следующих 
источников:

1. Официальная  государственная 
статистика:

 – Отчетные материалы Министерства науки 
и высшего образования РФ;

 – Данные мониторинга эффективности дея-
тельности вузов.

Этапы развития Критерии Описание критериев

Затухание Структурная трансформация управ-
ления

Пересмотр организационной архитектуры вуза для повыше-
ния результативности координации научной и инновационной 
работы

Реструктуризация научных подраз-
делений

Рационализация работы исследовательских центров и инно-
вационных отделов через их укрупнение, реорганизацию или 
изменение специализации

Диверсификация академического 
портфеля

Переориентация ресурсов на перспективные направления 
подготовки и научные исследования с высоким потенциалом 
востребованности

Расширение финансовой базы Активный поиск внебюджетных инвестиционных возмож-
ностей через партнерство с коммерческими структурами 
и международными научными фондами

Работа с выпускниками Системное взаимодействие с alumni-сообществом для поддер-
жания профессиональных связей и привлечения их экспертно-
го и ресурсного потенциала

Окончание табл. 1
Table 1 fi nishes
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2. Аналитические и статистические 
сборники:

Публикации Национального исследователь-
ского университета «Высшая школа экономики» 
(НИУ ВШЭ).

Фокус исследования был направлен на пери-
од с 2019 по 2024 гг. Предметом анализа являлись 
два основных вопроса:

 – Какие модели взаимодействия университе-
тов и бизнеса наиболее эффективны для по-
вышения инновационной активности рос-
сийских вузов в сравнении с мировыми 
практиками?

 – На каком этапе развития находятся уни-
верситеты, включенные в программу 
«Приоритет 2030», в процессе построения 
стратегического партнерства с бизнесом 
и государством?

Результаты

Современные университеты играют ключевую 
роль в формировании инновационных экосистем, 
выступая связующим звеном между академической 
средой, бизнес-сообществом и государственными 
институтами. В контексте коммерциализации зна-
ний и технологического предпринимательства осо-
бый интерес представляют модели взаимодействия 
вузов с промышленными партнерами.

Результаты исследования 2023 года демонстри-
руют значимость межведомственного сотрудниче-
ства для инновационного развития предприятий 
[31]. Согласно полученным данным, в сфере обра-
батывающей промышленности кооперационные 
связи в инновационной деятельности поддержи-
вали 19,4 % организаций.

Анализ структуры партнерских связей выя-
вил следующие закономерности:

 – наибольшая доля взаимодействий приходит-
ся на внутригрупповые связи (56,8 %) и сотрудни-
чество с поставщиками (55,7 %);

 – научные организации выступают партнера-
ми в 46,1 % случаев;

 – взаимодействие с конечными потребителя-
ми фиксируется в 40,8 % случаев;

 – университеты вовлечены в кооперационные 
проекты в 34,7 % случаев.

Полученные данные свидетельствуют о су-
щественном, но пока недостаточном использова-
нии потенциала вузов как партнеров для промыш-
ленных предприятий в инновационных процессах. 
При этом отмечается более активное взаимодей-
ствие бизнеса с научно-исследовательскими орга-
низациями по сравнению с академическими ин-
ститутами (Таблица 2).

Самый высокий процент взаимодействия сре-
ди высокотехнологичных видов у производителей 
летательных аппаратов, включающих и космиче-
ские технологии с сопутствующими решениями. 
Данная сфера привлекает в качестве партнеров 50 
% образовательных организаций и только 43,2 % 
научных организаций.

Государственная программа «Приоритет 2030» 
создает институциональные условия для активи-
зации инновационной деятельности российских 
университетов, однако результаты взаимодействия 
с бизнес-партнерами демонстрируют значитель-
ную региональную и отраслевую дифференциа-
цию. Для анализа моделей инновационной дея-
тельности было отобрано десять университетов – 
участников программы, которые представили свои 
доклады на заседании Совета 14 марта 2025 года. 
При формировании выборки исследования были 
проанализированы показатели мониторинга си-
стемы высшего образования [32], при этом осо-
бое внимание уделялось двум ключевым аспек-
там инновационной деятельности университетов:

 – масштабы финансовых поступлений от вы-
полнения НИОКР;

 – объемы привлекаемых внебюджетных 
средств, полученных от коммерциализации ин-
новационных разработок.

Таблица 2 
Кооперационные связи в сфере инновационной деятельности по показателям 2023 г.

Table 2
Cooperative relations in the fi eld of innovation according to the indicators of 2023

Виды производства Научные организации (%) Вузы (%)

Высокотехнологичные 51,8 41,8

Среднетехнологичные высокого уровня 43,1 29,7

Среднетехнологичные низкого уровня 51 37,6

Низкотехнологичные 22,4 19,7

Источник: составлено автором по данным источника [31].
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Отобранные университеты демонстрируют 
различные модели взаимодействия с промышлен-
ными партнерами, что позволяет провести срав-
нительный анализ эффективности их инноваци-
онных стратегий.

Данная методология обеспечивает сопостави-
мость результатов исследования и позволяет выя-
вить корреляцию между форматами инновацион-
ной деятельности вузов (Таблица 3) и их экономи-
ческими показателями (Таблица 4).

Лицензионная деятельность университетов 
в сфере интеллектуальной собственности харак-
теризуется низкой интенсивностью и не оказыва-
ет существенного влияния на их финансовые ре-
зультаты. Сложившаяся ситуация обусловлена тем, 
что объем лицензионных соглашений слабо корре-
лирует с количеством созданной инфраструктуры 
коммерциализации, такой как бизнес-инкубаторы, 
технопарки и малые инновационные предприятия. 
Кроме того, действующие системы мониторинга на-
учно-исследовательской деятельности не включают 

в перечень учитываемых показателей количество 
лабораторий, ориентированных на разработку ин-
новационных продуктов и технологий, что не по-
зволяет адекватно оценить их потенциал для раз-
вития данного направления.

На основе данных Таблицы 4 мы выбрали три 
ВУЗа с максимальным доходом внебюджетных 
средств и проанализировали направления их ин-
новационной активности. 

Северо-Восточный федеральный университет 
им. М. К. Аммосова: 

 – созданы лаборатории (Технологии полимер-
ных нанокомпозитов, Полимерные композиты для 
Севера, Дизайн-центр электроники «Север»);

 – взаимодействуют с ООО «Теплокомфорт» 
и компанией «Вездеходы “Бурлак”».

Казанский национальный исследовательский 
технологический университет:

 –  создано 60 новых научных образователь-
ных лабораторий, центров и научно-образователь-
ных пространств;

Таблица 3
Характеристики инновационной активности вузов

Table 3
Characteristics of university innovation activity

Вузы России Кол-во 
лицензий

Удельный вес средств, 
исп. рез-тов ИС (%)

Кол-во бизнес-
инкубаторов

Кол-во 
технопарков

Кол-во малых 
предприятий

Московский авиационный институт 42 0,14 0 1 4

Московский государственный ин-
ститут международных отношений 92 0,16 1 0 0

Казанский национальный иссле-
довательский технологический 
университет

2 0,01 0 1 4

Тихоокеанский государственный 
университет 21 0 1 1 1

Северо-Восточный федеральный 
университет им. М. К. Аммосова 0 0 0 0 0

Балтийский федеральный универси-
тет имени Иммануила Канта 7 0,06 0 1 3

Национальный исследовательский 
Нижегородский государственный 
университет им. Н. И. Лобачевского

44 0,02 1 0 5

Приволжский исследовательский 
медицинский университет 6 0,01 0 0 1

Нижегородский государственный 
технический университет им. Р. Е. 
Алексеева

4 0,05 0 0 7

Томский государственный архитек-
турно-строительный университет 0 0 1 0 2

Источник: составлено автором по данным информационно-аналитических материалов по результатам проведения мониторинга научно-
исследовательской деятельности 2024 года. URL: https://monitoring.miccedu.ru/?m=spo (дата обращения: 28.06.2025).



44 2025; 29(3): 36–49 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Стратегическое управление университетами  

 – осуществляется стратегическое партнер-
ство с Пекинским университетом химической 
технологии;

 – создана технология абсорбции и очистки га-
зов при нитрации целлюлозы.

Балтийский федеральный университет имени 
Иммануила Канта:

 – открыта лаборатория «Химические источни-
ки тока»; продолжают функционировать акселера-
тор БФУ и стартап-студии «Кантиана»;

 – осуществляется взаимодействие с ООО 
«РЭНЕРА», Корпорацией развития Калининградской 
области, ОКБ «Факел»; Партапский педагогический 
колледж (г. Лудхиана, Республика Индия).

Активное взаимодействие с региональными 
партнерами позволяет получать дополнительный 
доход и востребованных специалистов для мест-
ной экономики. При этом большинство вузов не за-
нимаются лицензированием своей интеллектуаль-
ной собственности (ИС) и имеют незначительный 
доход от их использования (Таблица 4).

Если сопоставить результаты иннова-
ционной активности (количество лицензий, 

инфраструктурные решения, уровень доходности 
от результатов использования интеллектуальной 
собственности) из таблиц с данными университе-
тов (Таблица 4) и аналогичными показателями ли-
деров в области инноваций (Таблица 5), можно за-
метить, что существенной разницы нет.

Объем научно-исследовательских и опытно-кон-
структорских работ (НИОКР) в расчете на одного 
научно-педагогического работника, за исключением 
ППС из числа работников предприятий и организа-
ций (кроме образовательных), привлеченных к об-
разовательной деятельности по реализации обра-
зовательных программ бакалавриата, специалитета 
и магистратуры, представлен в Таблице 6. Основную 
нагрузку по оплате берут на себя сами вузы.

Обсуждение

Современные университеты трансформируют-
ся из центров образования в узлы инновационных 
экосистем, где наука, бизнес и государство взаимо-
действуют для создания новых технологий и стар-
тапов. Мировые лидеры демонстрируют успешные 

Таблица 4
Уровень доходности результатов исследовательской деятельности

Table 4
The level of profi tability of research results

Вузы России
Доля доходов вуза от научных 
исследований и разработок 
в его общих доходах (%)

Доля внебюджетных средств 
в доходах от научных исследований 

и разработок (%)

Московский авиационный институт 23,3 57,87

Московский государственный институт 
международных отношений 16,47 19,64

Казанский национальный исследовательский 
технологический университет 23,55 91,41

Тихоокеанский государственный университет 7,51 44,66

Северо-Восточный федеральный универси-
тет им. М. К. Аммосова 1,27 100

Балтийский федеральный университет имени 
Иммануила Канта 13,85 66,02

Национальный исследовательский Нижего-
родский государственный университет 
им. Н. И. Лобачевского 31,71 39,15

Приволжский исследовательский медицин-
ский университет 18,17 7,16

Нижегородский государственный техниче-
ский университет им. Р. Е. Алексеева 23,32 49,38

Томский государственный архитектурно-
строительный университет 8,25 37,95

Источник: составлено автором по данным информационно-аналитических материалов по результатам проведения мониторинга научно-
исследовательской деятельности 2024 года. URL: https://monitoring.miccedu.ru/?m=spo (дата обращения: 28.06.2025).
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модели коммерциализации знаний, в то время как 
российские вузы активно развивают инновацион-
ные стратегии в рамках государственных программ.

Однако несмотря на прогресс, потенциал вза-
имодействия российских университетов с бизнес-
партнерами остается не до конца реализованным. 
В Таблице 7 сведены данные в разрезе оценивае-
мых параметров зарождения и роста стратегиче-
ского партнерства всех исследуемых университе-
тов. Оценка осуществлялась на предмет наличия 

или отсутствия того или иного показателя. При 
анализе инновационной деятельности не учиты-
вались центры инноваций для решения образова-
тельных задач, партнерские взаимодействия с об-
разовательными учреждениями и наличие лабора-
торий, созданных для решения внутренних задач.

Оценка инновационной активности осущест-
влялась в рамках технологического предприни-
мательства. Всплеск инновационной активности 
произошел в связи с государственной поддержкой 

Таблица 5
Характеристики инновационной активности лидеров технологического 

предпринимательства (по данным за 2024 г.)

Table 5
Characteristics of innovation activity of technological 

entrepreneurship leaders (according to data from 2024)

Вузы России Кол-во 
лицензий

Удельный вес средств, 
исп. рез-тов ИС (%)

Кол-во 
бизнес-инкубаторов

Кол-во 
технопарков

Кол-во малых 
предприятий

МФТИ 19 1,35 1 0 17

НИУ ВШЭ 24 0,03 1 0 0

ИТМО 37 0,07 0 1 9

Источник: составлено автором по данным информационно-аналитических материалов по результатам проведения мониторинга научно-
исследовательской деятельности 2024 года. URL: https://monitoring.miccedu.ru/?m=spo (дата обращения: 28.06.2025).

Таблица 6
Объем финансирования НИОКР (руб.)

Table 6
The amount of R&D fi nancing (rub)

 Вуз 2020 2021 2022 2023 2024 | Динамика
Московский авиационный институт 1 120,90 1 169,57 1 597,35 1 806,73 2 006,29|+11,0%

Московский государственный институт международ-
ных отношений 164,6 233,6 263,21 289,69 1 191,38|+311,3%

Казанский национальный исследовательский техноло-
гический университет 1 047,83 945,59 1 101,07 1 141,26 1 388,81|+21,7%

Тихоокеанский государственный университет 270,24 300,09 393,73 259,96 339,09|+30,4%

Северо-Восточный федеральный университет 
им. М. К. Аммосова 120,52 164,94 149,88 0 0,00|+0,0%

Балтийский федеральный университет имени Имману-
ила Канта 640,85 647,08 875,91 953,41 998,16|+4,7%

Национальный исследовательский Нижегородский 
государственный университет им. Н. И. Лобачевского 666,99 900,03 990,17 1 036,46 984,38|–5,0%

Приволжский исследовательский медицинский универ-
ситет 282,87 449,57 429,56 410,4 590,22|+43,8%

Нижегородский государственный технический универ-
ситет им. Р. Е. Алексеева 1 175,55 851,39 845,82 748,07 983,59|+31,5%

Томский государственный архитектурно-строительный 
университет 168,76 191,33 196,87 444,23 404,24|–9,0%

МФТИ 4 313,94 4 265,43 4 406,91 6 720,25 7 171,30|+6,7%

НИУ ВШЭ 1 753,03 1 753,12 1 803,12 2 046,67 2 331,79|+13,9%

ИТМО 3 657,54 3 597,85 2 662,54 3 379,59 3 656,09|+8,2%

Источник: составлено автором по данным информационно-аналитических материалов по результатам проведения мониторинга результатам 
финансирования научно-исследовательской деятельности 2024 года. URL: https://monitoring.miccedu.ru/?m=spo (дата обращения: 28.06.2025).
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и четкой постановкой решаемых задач, где должны 
быть четкие договоренности с производственной 
сферой и организацией совместной деятельности 
в специализированных лабораториях. На результа-
тивность инновационной активности влияют два 
фактора: уровень вложения инвестиций и плотное 
взаимодействие с бизнес-партнерами. 

Современная инновационная среда сталки-
вается с рядом системных вызовов, существенно 
ограничивающих ее развитие. Одной из наиболее 
острых проблем остается хронический дефицит 
частного инвестирования в научно-технологиче-
скую сферу, где доля коммерческого финансирова-
ния продолжает оставаться неоправданно низкой 
по сравнению с государственными вложениями. 
Параллельно наблюдается выраженный институ-
циональный разрыв между научными организаци-
ями и бизнес-сообществом, что находит отражение 
в единичных случаях успешного масштабирова-
ния университетских разработок до промышлен-
ного уровня. Особую тревогу вызывает отсутствие 
сформировавшейся практики управления интел-
лектуальной собственностью – многие научные 

коллективы и образовательные учреждения демон-
стрируют слабое понимание механизмов патент-
ной защиты и лицензирования своих разработок. 
Эти взаимосвязанные проблемы образуют ком-
плексный барьер на пути создания эффективной 
национальной инновационной системы, требую-
щий скоординированных мер поддержки со сто-
роны как государства, так и бизнес-структур.

Проведенный анализ выявил комплекс си-
стемных вызовов, с которыми сталкивается раз-
витие инновационной экосистемы. Ключевыми 
проблемными зонами выступают хронический де-
фицит частных инвестиций в НИОКР, институци-
ональный разрыв между научной и бизнес-среда-
ми, а также слабая культура управления интеллек-
туальной собственностью. Эти взаимосвязанные 
факторы образуют порочный круг, существенно 
ограничивающий коммерциализацию научных раз-
работок и формирование полноценной инноваци-
онной экономики.

Особую озабоченность вызывает дисбаланс 
в финансировании исследований, где доля част-
ных инвестиций остается неоправданно низкой 

Таблица 7
Сводная таблица по результатам оценивания уровня стратегического партнерства

Table 7
Summary table on the results of the assessment of the level of strategic partnership
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Бизнес-инкубаторы 1 1 1 1 1 1

Малые предприятия 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Центры инноваций 1 1 1 1 1 1

Партнерские взаимодей-
ствия в сфере НИР 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Ро
ст

Наличие доходов вуза от на-
учных исследований* 1 1 1 1 1 1 1

Наличие внебюджетных 
средств в доходах* 1 1 1 1 1

Наличие патентов 1 1 1 1 1

Наличие доходов за счет ИС

Открытие специализирован-
ных лабораторий 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

Технопарки 1 1 1 1 1

Итого: 5 4 6 8 5 6 6 4 4 7 3 4 3

* Результаты оценивались относительно медианного значения показателей всех вузов.
Источник: составлено автором на основании данных таблиц 4, 6 и отчетов по результатам работы в 2024 г. по программе «Приоритет 2030».
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по сравнению с государственными вложения-
ми. Параллельно наблюдается слабая интеграция 
между университетами и промышленностью, что 
подтверждается единичными случаями успешно-
го масштабирования академических разработок. 
Серьезным препятствием для технологического 
трансфера является также недостаточное внима-
ние к вопросам патентной защиты и лицензирова-
ния интеллектуальной собственности.

Для преодоления этих барьеров требуется ре-
ализация скоординированных мер, включающих:

 – развитие механизмов государственно-част-
ного партнерства;

 – создание эффективных площадок взаимо-
действия науки и бизнеса;

 – внедрение комплексных программ по управ-
лению интеллектуальной собственностью;

 – совершенствование нормативно-правовой 
базы инновационной деятельности.

Решение этих задач позволит сформировать 
устойчивую инновационную экосистему, способ-
ную обеспечить технологический суверенитет 
и конкурентоспособность национальной эконо-
мики в долгосрочной перспективе.

Российские вузы демонстрируют рост инно-
вационной активности, но отстают от зарубежных 
по уровню коммерциализации. Для прорыва необ-
ходимо усилить связь с бизнесом и устранить ад-
министративные барьеры. Перенимая лучшие ми-
ровые практики (венчурные фонды, корпоративные 
партнерства), можно ускорить интеграцию в гло-
бальную инновационную экономику.

На основе проведенного анализа можно выде-
лить три ключевые модели по типу университет-
ско-предпринимательского партнёрства:

1. Предпринимательский университет
Университет не просто создает знания, но и ак-

тивно их монетизирует, превращая научные от-
крытия и технологические разработки в ком-
мерческие продукты и стартапы. Студенты и со-
трудники рассматриваются как потенциальные 
предприниматели.

2. Кластерный университет 
Университет становится точкой сборки, ядром 

и драйвером развития не только себя, а целого ре-
гиона. Он сознательно выстраивает плотные свя-
зи с промышленными предприятиями, местными 
властями и другими вузами, формируя террито-
риально-производственный кластер.

3. Экосистемный университет 
Это эволюция предпринимательской и кла-

стерной моделей. Университет создает вокруг се-
бя целостную саморазвивающуюся среду (экоси-
стему), где стираются границы между обучением, 

исследованием, работой и жизнью. Это не просто 
вуз, а «город в городе».

Современные модели управления инновация-
ми эволюционируют в сторону большей гибкости, 
открытости и сетевого взаимодействия. Наиболее 
перспективными представляются гибридные мо-
дели, сочетающие элементы открытых инноваций, 
экосистемного подхода и цифровых платформ. При 
выборе моделей управления инновациями необхо-
димо ориентироваться на три основных фактора:

 – отраслевая специфика (высокотехнологичные 
отрасли требуют более гибких подходов);

 – уровень неопределенности (в условиях вы-
сокой турбулентности предпочтительны гибкие 
модели);

 – ресурсные возможности (открытые иннова-
ции снижают затраты на НИОКР).

Для быстрой адаптации к новым условиям 
и повышения инновационной активности необхо-
димо создание венчурных фондов при вузах, упро-
щение патентного законодательства для возмож-
ности выхода на международные рынки и стиму-
лирование корпоративных акселераторов.

Заключение

Настоящее исследование нацелено на выявле-
ние эффективных моделей управления инновацион-
ной деятельностью в российских высших учебных 
заведениях в сфере технологического предприни-
мательства в контексте тройной спирали взаимо-
действия университета, государства и бизнеса.

Проведенный казуальный анализ (case study) 
существующих практик отечественных универси-
тетов позволил идентифицировать ключевые фак-
торы, детерминирующие результативность в обла-
сти технологического предпринимательства. К их 
числу относятся:

 – наличие развитой инфраструктуры, обеспе-
чивающей полный цикл генерации, разработки 
и коммерциализации инновационных продуктов 
(бизнес-инкубаторы, технопарки, малые инноваци-
онные предприятия, центры трансфера технологий);

 – комплексное информационное и нормативно-
правовое обеспечение инновационных процессов;

 – установление  устойчивых  партнер -
ских связей с представителями регионального 
бизнес-сообщества.

На основании доминирующей стратегиче-
ской цели и решаемых задач в работе системати-
зированы и выделены три типологические моде-
ли управления:

1. Предпринимательская модель, где фокус 
смещен в сторону максимальной коммерциализации 
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результатов научно-исследовательской и опытно-
конструкторской деятельности (НИОКР). 

2. Кластерная модель, где университет вы-
ступает в роли ядра региональной инновацион-
ной экосистемы, осуществляя стратегическое вза-
имодействие с органами государственной власти 
и коммерческими предприятиями.

3.  Модель сетевого экосистемного узла, ког-
да стирается грань между университетом и об-
ществом и происходит глубокая интеграция всех 
процессов: образования, исследований, иннова-
ций и городской жизни.

Полученные результаты формируют теорети-
ко-методологическую основу для разработки адап-
тивных моделей управления технологическим пред-
принимательством в университетах, релевантных 
их специфике и региональному контексту.

Следует обозначить ключевые ограничения, 
определяющие границы применимости выводов 
данного исследования:

 – Репрезентативность выборки. Собранный 
массив эмпирических данных является ограничен-
ным, что сужает возможности для статистическо-
го обобщения выводов и требует дальнейшей ве-
рификации на более широкой выборке.

 – Сфокусированность на позитивной повест-
ке. Работа была сконцентрирована на анализе 
успешных кейсов и способствующих факторов, 
тогда как системные барьеры и проблемы, пре-
пятствующие развитию технологического пред-
принимательства, остались за рамками настояще-
го анализа. Это формирует одностороннюю пер-
спективу и не дает полной картины поля проблем.

 – Внутренняя стратификация академической 
среды. Не была проведена детализация данных 
по таким критериям, как научная специализация, 
опыт и вовлеченность в проекты преподавателей, 
а также курс, факультет и уровень подготовки сту-
дентов. Следовательно, выводы усреднены и не 
отражают возможной внутренней неоднородно-
сти групп.
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сийских университетах. Актуальность обусловлена необходимостью создания передовых технологий на базе 
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эффективности изобретательской деятельности обоснована необходимость их дополнения показателем каче-
ства. Проведен анализ влияния изобретений разного уровня качества на развитие промышленности. Выявлены 
особенности деятельности вузовских изобретателей и проанализирован уровень сложности решаемых ими 
задач. Установлено, что большинство ориентировано на решение задач невысокого уровня. Сравнение методов, 
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and a survey of experienced university inventors. The analysis and interpretation were carried out using literature 
review, expert evaluations, content analysis, and systems analysis. The study of indicators of inventive activity 
effi  ciency substantiates the necessity of supplementing them with a quality indicator. The infl uence of inventions 

DOI 10.15826/umpa.2025.03.0020

УПРАВЛЕНИЕ ИССЛЕДОВАНИЯМИ И ИННОВАЦИЯМИ
MANAGING RESEARCHERS AND INNOVATIONS



512025; 29(3): 50–69 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Managing researchers and innovations

of varying quality levels on industrial development was analyzed. The study identifi ed specifi c features of university 
inventors’ activities and examined the complexity of the problems they address. It was found that most inventors 
focus on solving low- to medium-level problems. A comparison of methods used by university inventors with those 
of the Algorithm for Inventive Problem Solving (ARIZ) revealed methodological resources for improving the quality 
of university inventions. The paper presents a model for organizing university inventive activity aimed at enhancing 
invention quality. The scientifi c novelty of the study lies in the justifi cation of an additional criterion for assessing the 
eff ectiveness of inventive activity and in the proposed model of university invention management, which can increase 
universities’ contribution to technological leadership.
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Введение

Создание изобретений является основой инно-
вационного процесса в технике и развитии произ-
водственных технологий, а также главным направ-
лением успешного импортозамещения. В целом раз-
витие изобретательской деятельности и системы 
интеллектуальной собственности не только фор-
мируют технологическую независимость, но и спо-
собствуют становлению России в качестве одного 
из технологических лидеров. 

Прошедший в апреле 2024 г. внеочередной 
съезд Всероссийского общества изобретателей 
и рационализаторов (ВОИР), объединяющего тех-
ническую элиту России, обсуждал вопрос более 
активного ее включения в решение вопросов до-
стижения технологического суверенитета стра-
ны1. Особенно необходима активная изобретатель-
ская деятельность (ИД) для прорывных техниче-
ских решений, обеспечивающих технологическое 
лидерство в наукоемких отраслях. В настоящее 
время существует высокая потребность в повы-
шении активности и качества изобретательства, 
которое необходимо для успешного технологиче-
ского развития всех отраслей экономики страны. 
Согласно ежегодным отчетам Роспатента, общее 

1 «Вернуть ВОИР былую силу». Как объединить миллионы 
изобретателей по всей стране. URL: https://lenta.ru/articles/2024/04/22/
sila/ (дата обращения: 25.01.2025).

количество заявок на изобретения три года подряд 
сокращалось2 (Табл. 1), и лишь в 2023 году этот про-
цесс остановился, а количество российских заявок 
на изобретения немного выросло3. При этом важ-
но отметить, что количество заявок на изобрете-
ния, поданных вузами, постоянно росло, что про-
тиворечит общей тенденции и свидетельствует 
об улучшении в вузах условий для изобретатель-
ской деятельности.

По данным аналитического центра «Эксперт», 
наряду со снижением темпов патентной активности 
в стране наблюдается рост качества изобретений, 
выраженный в их коммерциализации. Если по ито-
гам первой волны исследования (2012–2016) по со-
поставимой выборке (69 университетов) были ком-
мерциализованы 1,7 % патентов, то в рамках пятой 
волны (2016–2020) этот показатель составил 6,5 %, 
а в рамках шестой волны (2017–2021) – 6,8 %4, хо-
тя за 2018–2022 годы коммерциализовались только 
3,5 % (данные анализа конца 2023 года являются 
промежуточными, потому что временной лаг между 

2 Роспатент в цифрах и фактах. Годовой отчет 2022. URL: https://
rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/annual-report-2022-short-version.
pdf (дата обращения: 07.04.2024).

3 Роспатент. Цифры. Факты. Проекты. Годовой отчет 2023. 
URL: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/annual-report-2023-
short-version.pdf (дата обращения: 07.04.2024).

4 Рейтинг «Индекс изобретательской активности российских 
университетов» – 2022. URL: https://acexpert.ru/publications/rating/
reiting-indeks-izobretatelskoi-aktivnosti-rossiiskikh-universite (дата 
обращения: 07.04.2024).

Таблица 1 
Количество заявок на изобретения в 2020–2023 годах, поданных в ФИПС

Table 1 
Number of applications for inventions in 2020-2023 submitted to the FIPS

Наименование показателя патентной активности
Количество заявок, шт. / %

2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Общее количество заявок на изобретение 34 984 30 977 26 924 26 692

Количество заявок на изобретения от вузов
7 836 9 262 8 669 9 022

22,4 % 29,9 % 32,2 % 33,8 %
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подачей заявки и ее монетизацией в среднем со-
ставляет 2 года) [1]. Такая динамика свидетельству-
ет о позитивном процессе университетского изо-
бретательства, но все же уровень результатов пока 
не позволяет говорить о существенном вкладе ву-
зовской инженерной науки в развитие технологи-
ческого суверенитета страны. Об этом же говорят 
данные конкурса «Успешный патент», проводимо-
го «Роспатентом» с 2022 года, в котором определя-
ются разработки, получившие наибольший эконо-
мический эффект. В конкурсе «Успешный патент 
2022 года» и «Успешный патент 2023 года» в де-
сятке лучших отсутствуют изобретения, выпол-
ненные в вузах5. В 2024 году в число победителей 
конкурса вошло 11 изобретений, из которых толь-
ко 2 вузовских6. В то же время вузы являются ли-
дерами по количеству подаваемых заявок с пока-
зателями устойчивого роста от 22,5 % в 2020 го-
ду до 33,8 % в 2023 году от всех поданных заявок 
на изобретения (Табл. 1).

Очевидно, что значительный потенциал инже-
нерной мысли находится в высшей школе. Однако 
приведенная статистика результатов изобретатель-
ской деятельности в вузах вызывает вопросы, с ка-
кой эффективностью этот потенциал реализуется 
для разработки новых патентоспособных реше-
ний, и какие имеются возможности для повыше-
ния влияния вузов на развитие передовых техно-
логий для реального сектора экономики. 

В исследованиях изобретательской и патент-
ной активности последних лет критично оцени-
ваются используемые подходы и показатели ре-
зультативности изобретательской деятельности 
(ИД). При этом предлагается в первую очередь 
учитывать изобретения в приоритетных областях 
научно-технологического развития, относящиеся 
к перечню критических технологий РФ7 и создаю-
щие основу для прорывных технологий [2], опре-
делять качество патентов, востребованных реаль-
ным сектором экономики для развития техноло-
гий и производства [3]. Для стимулирования таких 
изобретений необходимы качественные показате-
ли результативности изобретательского процесса, 
которые направят усилия изобретателей не про-
сто на рост количества патентов, а на создание 

5 Роспатент. Цифры. Факты. Проекты. Годовой отчет 2023. 
URL: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/annual-report-2023-
short-version.pdf (дата обращения: 07.04.2024).

6 От полимеров до лазера: Роспатент назвал победителей кон-
курса «Успешный патент-2024». URL: https://rospatent.gov.ru/ru/news/
pobediteli-konkursa-uspeshnyj-patent-2024 (дата обращения: 25.01.2025).

7 Приказ Федеральной службы по интеллектуальной соб-
ственности от 01.06.2012 г. № 71 «Об отборе 100 лучших изобрете-
ний России». URL: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/docs/
polog_100_best.pdf (дата обращения: 20.08.2024).

объектов интеллектуальной собственности, вли-
яющих на решение проблем технологического су-
веренитета страны.

Цель данного исследования состоит в оценке 
результативности инженерной изобретательской 
деятельности в российских университетах и опре-
делении условий для повышения уровня ее каче-
ства и обеспечения соответствия решаемых изо-
бретательских задач требованиям технологиче-
ского развития экономики.

Гипотеза. Существует разрыв между уровнем 
вузовских изобретений и задачами технологиче-
ского развития страны. Для его устранения необ-
ходимы дополнительные качественные показате-
ли результативности изобретательского процесса, 
новые организационные механизмы во внутрен-
ней и внешней деятельности российских универ-
ситетов, а также развитие методологии вузовско-
го изобретательства. 

Новизна исследования состоит в обосновании 
понятия «качество изобретения» и необходимости 
включения его в систему показателей оценки эф-
фективности ИД, а также в разработке методоло-
гических и организационных рекомендаций для 
повышения качественного уровня изобретатель-
ского процесса в вузе.

Методологическая база 
исследования 

Для проверки гипотезы было проведено эм-
пирическое исследование состава изобретатель-
ских задач и методов их решения, характерного 
для вузовских изобретателей. Использован ана-
лиз статистических данных Роспатента и рейтин-
гов изобретательской активности и успешности. 
Изучены научные публикации с результатами ис-
следования: 1) условий и факторов активизации 
изобретательства в университетах, 2) критери-
ев и показателей оценки процесса и результатов 
ИД; 3) патентных стратегий и патентно-инфор-
мационных услуг; 4) эффективности управления 
интеллектуальной собственностью. Проведено 
сравнение методов и инструментов, используе-
мых вузовскими изобретателями, и разработан-
ных в теории и алгоритмах решения изобретатель-
ских задач (ТРИЗ и АРИЗ) для решения сложных 
изобретательских задач, позволяющих создавать 
новые технологии. В исследовании использовалась 
классификация изобретений по критерию уров-
ня их сложности, предложенная создателем ТРИЗ 
и АРИЗ Г. С. Альтшуллером [4]. На основе ее при-
менения были определены качество результатов 
изобретательской деятельности и характеристики 
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соответствия между уровнем изобретений и за-
дачами развития производственных технологий. 
Для анализа изменений количества изобретений 
разного уровня сложности за последние десяти-
летия использовались данные, полученные в ис-
следованиях 60-х и 80-х годов прошлого столе-
тия, а также данные эмпирического исследова-
ния деятельности изобретателей современных 
университетов с помощью метода экспертной 
оценки.

Для определения резервов эффективности 
изобретательского процесса в вузах и повыше-
ния их вклада в технологическое развитие стра-
ны в исследовании реализован междисциплинар-
ный подход на стыках инженерии, экономики, ме-
неджмента, психологии творчества и социологии. 
Использовались методы экспертной оценки, пись-
менного опроса, устной беседы, контент-анали-
за, моделирования, статистического и структур-
но-логического анализа. В качестве экспертов вы-
ступили 23 сотрудника инженерных кафедр трех 
университетов с большим опытом изобретатель-
ской деятельности, имеющие от 16 до 175 патен-
тов и авторских свидетельств, которые работают 
на профессорско-преподавательских должностях. 
Эксперты отбирались по следующим критериям: 
1) длительность работы в вузе (более 10 лет); 2) ко-
личество патентов и авторских свидетельств (не 
менее 15); 3) регулярность вовлеченности в изо-
бретательскую и инновационную деятельность 
(регистрация патентов с частотой не меньше од-
ного за два года), что обеспечило репрезентатив-
ность выборки для оценки вузовского изобрета-
тельского процесса. 

Эмпирическая часть исследования проводилась 
в три этапа. На первом этапе использовались ме-
тоды устной беседы и интервьюирования с целью 
определения вопросов и возможных вариантов от-
вета для составления экспертной анкеты. На вто-
ром этапе был проведен письменный опрос ото-
бранных экспертов с помощью составленной ан-
кеты, в которой были вопросы закрытой формы 
с несколькими альтернативными вариантами от-
ветов, определенными на первом этапе эмпириче-
ского исследования. При обработке использовался 
расчет усредненного значения выборов по каждо-
му варианту ответа. На третьем этапе была прове-
дена устная беседа по результатам анкетирования, 
направленная на проверку корректности интерпре-
тации полученных ответов. Расчет среднеквадра-
тичного отклонения в ответах на разные вопросы 
показал небольшой разброс мнений: от 1,62 до 2,27, 
что свидетельствует о достаточной валидности по-
лученных результатов.

Обзор литературы 
по оценке эффективности 

изобретательской деятельности

В первых научных исследованиях изобрета-
тельской деятельности вопрос ее эффективности 
рассматривался в основном косвенно и определял-
ся по степени соответствия создания конкретного 
изобретения этапам и шагам разработанной идеаль-
ной модели. Данный подход к определению эффек-
тивности разработки отдельного изобретения про-
сматривается с самых первых концепций изобрета-
тельского процесса, начиная с П. К. Энгельмейера 
[5], А. М. Блоха [6] и Ф. Ю. Левинсон-Лессинга [7]. 
Развитие представлений об изобретательской дея-
тельности не формировало новых подходов к оцен-
ке ее эффективности. В более развернутых моде-
лях изобретательского процесса Дж. Россмана [8] 
и П. М. Якобсона [9] вопрос эффективности специ-
ально не рассматривается, а критериями ее оценки 
предполагались действия, необходимые для успеш-
ного выполнения всех выделенных ими этапов соз-
дания изобретения. На практике эффективность 
ИД всегда определялась творческим потенциалом 
изобретателя и влиянием его результатов на повы-
шение комфорта жизненной среды, производитель-
ности труда, возможности адаптироваться к при-
родным условиям, влиять на окружающий мир или 
обеспечивать глобальное развитие общества [10].

Для оценки изобретений использовались раз-
ные критерии. Анализ отечественных разработок, 
созданных на территории Российской империи, а за-
тем СССР, предполагал 4 критерия [11–12]:

 – первенство в разработке (этот критерий в па-
тентоведении называют новизной);

 – значимость (степень влияния на развитие об-
ласти промышленности);

 – существование  реального  обра зца 
изобретения;

 – соответствие автора понятию «изобретатель», 
т. е. возможность назвать его разработчиком тех-
нического решения, а не научного открытия.

В то же время основным обобщающим крите-
рием оценки эффективности изобретений в СССР 
считалось их влияние на создание новой техни-
ки, обеспечивающей повышение технико-эконо-
мических показателей производства или решение 
других задач развития народного хозяйства [13]. 
В современных терминах это – результаты ком-
мерциализации изобретения за определенный пе-
риод времени.

Подходы к оценке результативности и эффек-
тивности изобретательской деятельности в основ-
ном ориентировались не на конкретных людей, а на 
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организации, отдельные регионы и страну в целом. 
Контекст исследований определялся ролью изобре-
тений для развития новых технологий, обеспечи-
вающих конкурентоспособность компаний и эко-
номическое лидерство стран [14]. Большинство 
исследований этих вопросов посвящено оценке 
изобретений как результату интеллектуальной де-
ятельности вузов [15–18].

В оценке изобретений чаще всего использу-
ются следующие понятия: эффективность, резуль-
тативность, продуктивность. Методологический 
анализ показывает, что между ними существу-
ют различия, хотя при использовании в приклад-
ных исследованиях и решении практических за-
дач они нивелируются, и слова фактически стано-
вятся синонимами [19]. В данной работе понятия 
«эффективность» и «результативность» будут ис-
пользоваться как синонимы, потому что и в том, 
и в другом учитываются затратные и результатив-
ные показатели создания изобретений, оформле-
ния и поддержки патентов, а также их коммерци-
ализации, в том числе при внедрении изобрете-
ний в производство.

К основным факторам результативности изо-
бретательской деятельности относят: 

 – количество заявок на изобретения и полез-
ные модели [20]; 

 – численность научных сотрудников, занима-
ющихся изобретательством [20];

 – количество полученных патентов на изобре-
тение [19];

 – количество исследователей на один выдан-
ный патент и количество патентных заявок на 1 
млн. долл. затрат на НИОКР [14];

 – инвестиционная поддержка изобретатель-
ской деятельности, выраженная в виде внутрен-
них затрат на исследования и разработки, в расче-
те на одну поданную заявку на получение патента 
[20] или на один полученный патент на изобрете-
ние [21].

Представляет интерес методика оценки резуль-
тативности изобретательской деятельности в орга-
низации на основе определения обобщённого пока-
зателя объекта интеллектуальной собственности 
(Fa), на основе которого вычисляется обобщенный 
показатель изобретательской деятельности авто-
ра (Ki) по следующим формулам [22]:

где L – коэффициент объекта интеллектуальной 
собственности; R – коэффициент, учитывающий 
сложность технического результата объекта интел-
лектуальной собственности; V – коэффициент вне-
дрения; I – индекс цитируемости; N – коэффициент, 
учитывающий награды на выставках и конкурсах; 
Ua – доля вклада автора в разработку объекта ин-
теллектуальной собственности (0–1); Da – инди-
видуальные награды автора за отчетный период.

В исследовании Г. М. Мишулина и Е. Д. Ере-
менко рассмотрен ряд методик по оценке резуль-
татов изобретательской деятельности, и на их ос-
нове предлагаются две группы показателей ре-
зультативности [2]:

1) группа показателей непосредственных ре-
зультатов изобретательской деятельности, связан-
ная с количеством зарегистрированных объектов 
интеллектуальной собственности (ОИС), вклю-
чая качественные объекты, носящие прорывной 
характер;

2) группа показателей конечных результатов 
изобретательской деятельности, связанная с коли-
чеством коммерциализированных ОИС и эконо-
мическими показателями их коммерциализации.

Новый уровень требований к изобретатель-
ству, которое становится все более востребован-
ным фактором инновационного технологическо-
го процесса, предполагает более обоснованный 
подход к оценке его эффективности. В настоящее 
время Роспатентом разработано и применяется 
«Положение об отборе 100 лучших изобретений 
России»8, в котором определены следующие кри-
терии комплексной эффективности изобретения:

 – соответствие изобретения приоритетным 
направлениям развития науки и технологий в РФ 
и Перечню критических технологий РФ;

 – соответствие изобретения федеральным, ве-
домственным и муниципальным программам тех-
нологического переоснащения наукоемких направ-
лений в экономике страны, находящихся полностью 
или частично в сфере государственной ответствен-
ности, в т. ч.: атомной, космической, авиационной 
промышленности и отдельных секторов оборон-
но-промышленного комплекса;

 – высокий технический уровень изобретения 
в сравнении с мировыми аналогами (в т. ч. изобре-
тения многоотраслевого назначения);

 – оригинальность изобретения (в т. ч. изобре-
тения, основанного на новых принципах решения 
поставленной задачи);

8 Приказ Федеральной службы по интеллектуальной соб-
ственности от 01.06.2012 г. № 71 «Об отборе 100 лучших изобрете-
ний России». URL: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/docs/
polog_100_best.pdf (дата обращения: 20.08.2024).
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 – а к т уа л ьнос т ь  з а дачи ,  решаемой 
изобретением;

 – готовность к использованию в производстве;
 – использование в производстве;
 – ожидаемый экономический эффект.
Аналогичные критерии эффективности содер-

жатся в «Методических рекомендациях по прове-
дению работы “Выявление и отбор перспективных 
изобретений”», разработанных в ФИПС в 2015 г.9.

Представленные в работе [2] результаты экс-
пертной оценки показали, что наиболее важны-
ми являются:

 – количество внедренных (коммерциализиро-
ванных) ОИС в приоритетных областях научно-
технологического развития;

 – общее количество внедренных (коммерциа-
лизированных) ОИС;

 – доходы от реализации (коммерциализации) 
ОИС (от внедренческой работы, продажи лицен-
зий, переуступки права, внесения в качестве вкла-
да в уставной капитал и пр.).

Используемые в вузах и других организаци-
ях патентные стратегии также в первую очередь 
ориентированы на активизацию ИД, направлен-
ную на рост количества заявок на патенты, по-
лученных патентов и их коммерциализацию [23].

Данные показатели имеют приоритетное зна-
чение для оценки эффективности изобретательской 
деятельности любой организации. В то же время 
в рассмотренных показателях не отражается каче-
ство изобретения, характеризующее уровень его 
влияния на развитие технологий. Несомненно, важ-
но учитывать количество коммерциализированных 
ОИС в приоритетных областях научно-технологи-
ческого развития, но среди них значительную до-
лю могут составлять изобретения, улучшающие 
отдельные не самые главные характеристики из-
делий и технологий. Трудно не согласиться с мне-
нием, что главное значение в оценке изобретений 
имеют их качество и возможность использовать 
в развитии технологий и производства, поэтому 
важно уметь определять и измерять качество па-
тентов и их соответствие потребностям развития 
реального сектора экономики [3].

Таким образом, в настоящее время основными 
критериями оценки эффективности изобретатель-
ского процесса в вузе являются показатели коли-
чества поданных заявок на изобретения, количе-
ство полученных патентов, процент их коммерци-
ализации и экономический результат последней, 

9 Приложение № 1 к приказу директора ФИПС от 30.09.2015 г. 
№ 196/45. «Методические рекомендации по проведению работы 

“Выявление и отбор перспективных изобретений”». URL: https://
businesspatent.ru/article/article.5417.5.html (дата обращения: 20.08.2024).

а также количество прорывных изобретений в при-
оритетных областях научно-технологического раз-
вития. Но эти показатели ИД не дифференцируют 
результаты по качеству или делают это слишком 
общо, разделяя на прорывные и остальные. В це-
лом, используемые показатели не отражают каче-
ство изобретений, а без его учета трудно управ-
лять результативностью ИД на уровне организа-
ций и отраслей для целенаправленного повышения 
влияния на технологическое развитие экономики. 
Поэтому оценка качества изобретений и разработ-
ка предложений для его повышения является акту-
альной и приоритетной задачей науки и практики. 

Исследование качества 
изобретений

Выделение уровней качества в виде клас-
сификации уровней изобретения предложил Г. 
С. Альтшуллер [4], использовавший их для оцен-
ки сложности и масштаба ИД (Табл. 2). Благодаря 
этой классификации конкретизируется представле-
ние о сложности ИД, которая определяется не толь-
ко уровнем изобретательской задачи, но и соста-
вом действий по сбору информации для анализа 
и поиску идей для разработки решения. Из этого 
следует вполне логичный вывод: качество изобре-
тения обеспечивается сложностью творческой де-
ятельности. Чем сложнее ИД, тем выше качество 
изобретения и сильнее его влияние на развитие 
технологий.

По результатам анализа выданных патентов 
в СССР за 1965–1969 годы по 14 классам изобре-
тений, проведенного Г. С. Альтшуллером, количе-
ство изобретений первого уровня составляло 32 %, 
второго – 45 %, третьего – 19 %, четвертого – ме-
нее 4 %, пятого – менее 0,3 % [4]. В 1982 году ана-
логичный анализ по трем классам изобретений по-
казал 39 %, 55 % и 6 % соответственно (крупные 
изобретения четвертого уровня и крупнейшие изо-
бретения пятого уровня в принципе отсутствова-
ли) [24]. Таким образом, по данным исследования 
Альтшуллера, от 77 % до 94 % изобретений отно-
сились к первым двум уровням.

 
Развитие методологии ИД
Теория и алгоритмы решения изобрета-

тельских задач развивались в направлении по-
иска и усиления возможностей для решения за-
дач более сложных. Первый алгоритм решений, 
который впоследствии получил обозначение 
АРИЗ-56, представленный Г. С. Альтшуллером 
и Р. Б. Шапиро [25], включал 3 этапа с 10 шага-
ми (аналитический – 4 шага, оперативный – 2 
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шага, синтетический – 4 шага) и 5 приемов, кото-
рые представляли собой аналогии. Трудоемкость 
изобретательского процесса определялась коли-
чеством вариантов, которые необходимо пере-
брать, чтобы найти решение. А эффективность 
ИД зависела от инструментов, которые исполь-
зовались для того, чтобы уменьшить количество 
перебираемых вариантов в поиске решения изо-
бретательской задачи. 

АРИЗ в течение 30 лет прошел несколько эта-
пов развития и значительного усложнения [26], 
которые обеспечили существенное расширение 
спектра решаемых изобретательских задач (рис. 1). 
Совершенствование АРИЗ – это процесс усиления 
его основных функций, состоящих в том, чтобы: 
1) сделать процесс генерирования идей более це-
ленаправленным на основе выявления и разреше-
ния противоречий; 2) повысить «концентрацию» 
оригинальных идей в общем потоке; 3) преодолеть 
психологические и иные барьеры поиска нового. 
Рост сложности алгоритма был обусловлен поис-
ком универсальных приемов для решения все бо-
лее сложных задач для разработки новых науко-
емких технических систем.

Результаты исследования

Как видно из проведенного анализа Таблицы 2, 
изобретение каждого уровня сложности соз-
дает определенную возможность для развития 
технологий: 

1-й уровень – расширение области примене-
ния известной технологии; 

2-й уровень – улучшение отдельных характе-
ристик имеющейся технологии с ограниченным 
влиянием на ее эффективность; 

3-й уровень – обновление исходной технологии 
с улучшением ряда ее характеристик, обеспечива-
ющих существенное повышение эффективности; 

4-й уровень – создание новой технологии на ос-
нове последних результатов научных исследова-
ний и других подходов в рамках основного техно-
логического уклада, качественно изменяющих по-
казатели эффективности; 

5-й уровень – создание совершенно новой про-
рывной технологии на основе базисных инноваций, 
связанных с новым технологическим укладом, ко-
торые кардинально изменяют качество продукта 
и эффективность его производства.

Опрос изобретателей трех университетов, про-
веденный авторами в 2023–2024 годах, показал, что 
большинство их изобретений относятся к перво-
му (31 %) и второму (64 %) уровням, и лишь около 
5 % – к третьему уровню. Изобретения четвертого 
и пятого уровней в исследовании не установлены. 
Данные Альтшуллера и результаты проведенного 
опроса в целом согласуются между собой (рис. 2), 
что позволяет высказать предположение об отсут-
ствии существенных изменений в структуре каче-
ства результатов вузовской ИД за прошедшие деся-
тилетия. Значительная часть изобретений, выпол-
ненных в университетах, – это результат различных 

Таблица 2
Основные составляющие изобретательской деятельности в изобретениях 

разного уровня (на основе классификации [4])

Table 2 
The main components of inventive activity in inventions of various levels 

(based on the classifi cation [4])
Уровень 

изобретения Выбор задачи Сбор информации Поиск идеи решения Результат изобретения

1-й Готовое решение 
задачи

Использованы имеющиеся 
сведения

Использовано гото-
вое решение

Готовая конструкция в новом 
месте

2-й Выбрана одна из не-
скольких задач

Собраны сведения из не-
скольких источников

Выбрано одно реше-
ние из нескольких

Модификация готовой кон-
струкции

3-й Изменена исходная 
задача

Собранная информация 
изменена применительно 
к условиям задачи

Изменено известное 
решение Новая конструкция

4-й Найдена новая за-
дача

Получены новые данные, 
относящиеся к задаче

Найдено новое 
решение

Применение конструкции 
по-новому

5-й Найдена проблема Получены новые данные, 
относящиеся к проблеме

Найден новый прин-
цип

Изменение всей системы, 
в которую входит новая кон-
струкция
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Рис. 1. Эволюция логики алгоритма решения изобретательских задач (АРИЗ)*
Fig. 1. Evolution of the logic of the algorithm for solving inventive problems (ARIZ)

* АП — административное противоречие; ТП — техническое противоречие; ТПу — техническое противоречие усиленное 
(предельное состояние); ИКР — идеальный конечный результат; ИКР1 — идеальный конечный результат (усиленная формулировка); 

ФП — физическое противоречие; ФПмакр — физическое противоречие на макроуровне; ФПмикр — физическое противоречие 
на микроуровне; Р — решение 
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улучшений известных технических решений (ча-
сто формулы изобретений пишут с ограничитель-
ной частью, когда известные признаки дополня-
ются новыми, с получением другого техническо-
го результата).

Опрос экспертов, проведенный авторами, по-
казал, что сотрудники вузов при разработке сво-
их изобретений используют общенаучные и инже-
нерные методы исследовательской деятельности 
(рис. 3). В арсенале большинства из них отсут-
ствует специальный инструментарий для слож-
ных конструктивных решений, который был раз-
работан в теории и методологии решения изобре-
тательских задач [4; 25].

Высшим уровнем развития изобретательско-
го алгоритма является АРИЗ–85В, после которого 
были остановлены поиски возможностей его усо-
вершенствовать. По сравнению с первым вариан-
том алгоритма (АРИЗ-56) последний (АРИЗ-85В) 
отличается целым рядом дополнительных шагов 
и приемов (всего 9 этапов, 40 шагов, а также 10 пра-
вил и 44 примечания), которые существенно повы-
сили его методические возможности для решения 
сложных технических задач (Табл. 3).

Поздние модификации АРИЗ достаточно тру-
доемки для практического применения, при этом 
АРИЗ-56 без особых сложностей может освоить 
школьник. Начиная с АРИЗ-77, практическое 

использование алгоритма требует определен-
ной подготовки, что отмечал и сам Альтшуллер: 
«АРИЗ – сложный инструмент, не применяйте его 
для решения новых производственных задач без 
предварительного обучения хотя бы по 80-часовой 
программе» [27]. Очевидно, что последователь-
ность и содержание этапов АРИЗ-85В открывает 
для изобретателя ряд важных приемов для реше-
ния сложных задач. 

Первые четыре этапа данного алгоритма со-
держат: переход от проблемы к конкретной задаче; 
учет имеющихся ресурсов, которые можно исполь-
зовать при решении задачи (пространство, время, 
вещества и поля); формулирование идеального ко-
нечного решения (ИКР) и физического противо-
речия (ФП) для поиска «сильного» решения; ана-
лиз всевозможных ресурсов для решения задачи. 
Важной составляющей данных этапов является 
переход к физическому противоречию в анализи-
руемой технической системе, устранение которого 
позволяет расширить спектр решаемых изобрета-
тельских задач. Несложные задачи (изобретения 
до 3-го уровня) могут быть решены путем устра-
нения только технического противоречия. 

Пятый и шестой этапы АРИЗ-85В применяют-
ся в случаях, когда задача не получила приемлемо-
го решения на четвертом этапе, где предусмотрено: 
применение информационного фонда – обширной 
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Таблица 3
Сравнительный анализ содержания и возможностей применения 
первого и последнего вариантов АРИЗ для решения сложных задач

Table 3 
Comparative analysis of the content and possibilities of using 

the fi rst and last ARIZ variants to solve complex problems
Этапы и шаги АРИЗ-56 Этапы и шаги АРИЗ-85В

1. Анализ задачи
1.1. Выбрать задачу. 
1.2. Определить основное 
звено задачи. 
1.3. Выявить решающее 
противоречие. 
1.4. Определить непо-
средственную причину 
противоречия.

1. Анализ задачи
1.1. Записать условия мини-задачи (без специальных терминов) по заданной форме. 
1.2. Выделить и записать конфликтную пару элементов: изделие и инструмент. 
1.3. Составить графические схемы технических противоречий (ТП-1 и ТП-2). 
1.4. Выбрать из двух схем конфликта (ТП-1 и ТП-2) ту, которая обеспечивает наилучшее 
осуществление главного. 
1.5. Усилить конфликт, указав предельное состояние (действие). 
1.6. Записать формулировку модели задачи, описав конфликт. 
1.7. Проверить возможность применения системы стандартов к решению.

2. Оперативная стадия
2.1. Исследование типич-
ных приемов решения 
(прообразов). 
2.2. Поиски новых приемов 
решения путем изменений.

2. Анализ модели задачи
2.1. Определить оперативную зону. 
2.2. Определить оперативное время. 
2.3. Определить вещественно-полевые ресурсы.
3. Определение идеального конечного результата (ИКР) и физического противоречия 
(ФП)
3.1. Сформулировать ИКР-1. 
3.2. Усилить формулировку ИКР-1. 
3.3. Записать стандартное ФП на макроуровне. 
3.4. Записать стандартное ФП на микроуровне. 
3.5. Сформулировать ИКР-2. 
3.6. Использовать стандарты.
4. Мобилизация и применение вещественно-полевых ресурсов
4.1. Использовать метод моделирования маленькими человечками. 
4.2. Шаг назад от ИКР. 
4.3. Использовать смеси ресурсных веществ. 
4.4. Заменить объект пустотой. 
4.5. Использовать производные от ресурсов. 
4.6. Использовать вместо вещества поле.
5. Применение информационного фонда
5.1. Предложить решение по ИКР-2 по стандартам. 
5.2. Предложить решение по ИКР-2 по задачам-аналогам. 
5.3. Применить типовые преобразования. 
5.4. Применить указатель физических эффектов.

3. Синтетическая стадия
3.1. Введение функцио-
нально обусловленных 
изменений в систему. 
3.2. Введение функцио-
нально обусловленных 
изменений в методы ис-
пользования системы. 
3.3. Проверка применимо-
сти принципа к решению 
других технических задач. 
3.4. Оценка сделанного 
изобретения.

6. Изменение или замена задачи
6.1. Перейти от физического ответа к техническому. 
6.2. На шаге 1.1 выбрать другую задачу. 
6.3. На шаге 1.4 выбрать другое ТП. 
6.4. Вернуться к шагу 1.1 и выбрать надсистему.
7. Анализ способов устранения физического противоречия
7.1. Контроль ответа. 
7.2. Провести предварительную оценку полученного решения. 
7.3. Проверить (по патентным данным) формальную новизну полученного решения. 
7.4. Проверить подзадачи, возникающие при технической разработке полученной идеи 
(конструкторские, расчетные, организационные и т. п.).
8. Применение полученного ответа
8.1. Определить, как должна быть изменена надсистема, в которую входит измененная 
система. 
8.2. Проверить, может ли измененная система (или надсистема) применяться по-новому. 
8.3. Использовать полученный ответ при решении других технических задач.
9. Анализ хода решения
9.1. Сравнить реальный ход решения данной задачи с теоретическим (по АРИЗ). 
9.2. Сравнить полученный результат с данными информационного фонда ТРИЗ.
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базы данных, содержащей систему стандартов ре-
шения изобретательских задач, задачи-аналоги, 
приемы устранения технических противоречий 
и т п., а также изменение задачи для устранения 
психологической инерции изобретателя (посколь-
ку изобретательские задачи не всегда могут быть 
точно сформулированы с первого раза). Поскольку 
данные этапы сопровождаются значительным ме-
тодическим обеспечением, в виде стандартов здесь 
могут быть устранены сложности, возникшие в ре-
зультате некорректной интерпретации изобрета-
телем физических причинно-следственных связей 
в технической системе. Применение стандартов 
также позволяет локализовать оперативную зону 
(место возникновения противоречия). Таким обра-
зом, обеспечивается возможность решения слож-
ных изобретательских задач.

На седьмом этапе проверяется качество по-
лученного решения изобретательской задачи для 
повышения его «идеальности»; восьмой и девя-
тый этапы последнего варианта АРИЗ предназна-
чены для рефлексии и саморазвития изобретате-
ля, фиксации полученной идеи для ее применения 
в других задачах.

В ТРИЗ предусмотрено кардинальное изме-
нение существующей технической системы с по-
мощью разрабатываемого решения – это ориен-
тация на третий, четвертый и пятый уровень изо-
бретений. Поэтому идеальный конечный результат 
(ИКР) – важнейшая часть АРИЗ, идеализация не-
обходимого решения, своеобразная «путеводная 
звезда» для изобретателя. У вузовских изобретате-
лей, напротив, оно не востребовано, поскольку ре-
шаемые задачи первого и второго уровней не тре-
буют предварительной идеализации результата. 

Обсуждение

По определению стандарта, качество – это сте-
пень соответствия совокупности присущих харак-
теристик объекта требованиям10. Применительно 
к изобретению качество – это совокупность его ха-
рактеристик, обеспечивающих соответствие тре-
бованиям научно-технического и технологическо-
го развития самых разных областей производства 
и жизнедеятельности человека. Характеристики 
изобретения – это возможности повысить степень 
соответствия требованиям развития. Чем больше 
изобретение способно обеспечить развитие той или 
иной сферы, тем выше его качество. Таким образом, 
по мнению авторов, качество изобретения – это 

10 ГОСТ Р ИСО 9000-2015. Национальный стандарт Российской 
Федерации. «Системы менеджмента качества. Основные положения 
и словарь» (утв. Приказом Росстандарта от 28.09.2015 г. № 1390-ст).

совокупность его характеристик, обеспечиваю-
щих развитие соответствующей сферы или об-
ласти активности человека, а главным критерием 
оценки качества изобретения является масштаб 
его влияния на развитие технологий.

Нередко качество изобретения оценивают 
по результатам его коммерциализации. Если рас-
сматривать имеющиеся данные о динамике роста 
коммерциализации университетских изобретений11 
с учетом представленных выше данных об уров-
не изобретений, то легко можно прийти к выводу, 
что рост их коммерциализации влияет в основ-
ном на совершенствование имеющихся техноло-
гий, а не на создание новых. Сам по себе факт ком-
мерциализации изобретения не отражает его вли-
яния на процесс технологического развития и тем 
более – технологического прорыва. 

В отраслевых конструкторских бюро (КБ), 
в том числе находящихся в составе крупных ком-
паний, практически каждое изобретение коммер-
циализируется, потому что используется в реаль-
ных проектах, реализуемых в производстве. В ре-
зультате опросов руководителей и специалистов 
нескольких КБ было установлено, что большин-
ство запатентованных в их организации изобрете-
ний относятся к первому и второму уровню, редко – 
к более высоким по классификации, представлен-
ной в Табл. 2. Разработка изобретений и получение 
на них патентов в основном обусловлена обеспе-
чением патентной чистоты технических решений, 
используемых в проектах новых изделий, которые 
в большинстве случаев относятся к улучшенным 
или частично модернизированным вариантам суще-
ствующих. Коммерциализация таких изобретений 
влияет на совершенствование, но не на качествен-
ное развитие применяемых технологий. Доходы 
от коммерциализации изобретений, обеспечивших 
патентную чистоту проектных разработок, могут 
быть значительными, особенно в проектах изде-
лий, которые запущены в серийное производство. 
Соответственно, коммерциализацию изобретений, 
а также доходы от нее нельзя рассматривать в ка-
честве главного критерия эффективности ИД. 

Таким образом, используемые показатели коли-
чества полученных патентов, их коммерциализация 
и доходы не в полной мере характеризуют эффек-
тивность ИД как вклад в создание новых техноло-
гий. Для определения степени влияния изобретений 
на технологическое развитие необходимо использо-
вать показатель качества изобретения, дополняющий 

11 Рейтинг «Индекс изобретательской активности россий-
ских университетов» – 2023. URL: https:// acexpert.ru/publications/
rating/reiting-indeks-izobretatelskoi-aktivnosti-rossiiskikh-universi-
1#Патентные лидеры (дата обращения: 25.01.2025).
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указанные выше. Реальное влияние коммерциализа-
ции изобретения на развитие технологий происхо-
дит, если оно относится к третьему или четвертому 
уровню. А прорыв в технологическом развитии мо-
жет произойти лишь тогда, когда коммерциализи-
руется изобретение пятого уровня. Поэтому в уни-
верситетах необходимо не только повышать актив-
ность ИД, но в еще большей степени – повышать 
ее качество. Сделать это невозможно без развития 
методологии вузовского изобретательства.

Проведенное ранее исследование [18] показы-
вает, что ТРИЗ и АРИЗ оказались мало востребо-
ванными в вузовском изобретательском процессе. 
Во многом это объясняется тем, что для изобрете-
ний первого и второго уровней, которые состав-
ляют около 95 % от общего количества, не требу-
ется специальная методология изобретательской 
деятельности. Решение сложных задач, частично 
соответствующих третьему, но в основном четвер-
тому и пятому уровням изобретений, произойдет 
прежде всего за счет освоения и активного исполь-
зования методического арсенала АРИЗ. Развитие 
существующей тенденции возвращения «совет-
ской теории изобретательства» в отечественную 
научную и образовательную деятельность [28] бу-
дет способствовать этому процессу.

Результаты проведенного исследования пока-
зывают, что для повышения эффективности вузов-
ской ИД в нее целесообразно включить следую-
щие элементы АРИЗ:

 – мысленный эксперимент по изменению па-
раметров объекта, например, его размера, време-
ни осуществления процесса, а также стоимости (в 
АРИЗ – оператор РВС) на этапе разрешения про-
блемной ситуации и преобразования ее в изобре-
тательскую задачу;

 – стандартные приёмы выявления и устране-
ния технического противоречия, лежащего в основе 
изобретательской задачи. Несмотря на то, что в сво-
их ответах университетские изобретатели нечасто 
использовали термин «техническое противоречие», 
анализ этапов их изобретательской деятельности 
показал, что они достаточно часто сталкиваются 
с противоречиями и пытаются их преодолеть. Это 
означает практическую полезность стандартных 
приемов по устранению технических противоре-
чий для решения изобретательских задач;

 – поиск резервов ресурсов в анализируемой 
технической системе для решения изобретатель-
ской задачи. Важная особенность подхода АРИЗ 
и ТРИЗ в целом – искать возможность исполь-
зования скрытых (неявных) ресурсов самой си-
стемы, а не привносить их из внешней системы 
(надсистемы);

 – формулирование ИКР, т. е. решения, не име-
ющего сопутствующих недостатков, например, рас-
хода затратных ресурсов. В большинстве случаев 
при формировании патентоспособного решения 
такая процедура не является необходимой, одна-
ко при решении сложных изобретательских задач 
с большим потенциалом масштабной коммерциа-
лизации потребность в формулировании ИКР су-
щественно возрастает.

Практическое внедрение приемов и техник 
АРИЗ в ИД университетских специалистов воз-
можно лишь при создании в вузах специальных 
консультативных подразделений (как в некоторых 
крупных конструкторских бюро), сотрудники ко-
торых оказывали бы соответствующую помощь 
в решении изобретательских задач на основе ме-
тодологии ТРИЗ и АРИЗ. Для повышения каче-
ства изобретений в целом необходима организация 
внутриуниверситетского тризовского консалтин-
га [18], который нужен для решения изобретатель-
ских задач высоких уровней. 

Результаты исследований являются главным 
ресурсом изобретательской деятельности, кото-
рый в настоящее время используется с недоста-
точно высоким КПД. Об этом свидетельствуют 
следующие показатели:

 – соотношение количества исследований 
с признаваемой новизной (докторских и канди-
датских диссертаций) и количества изобретений 
3–5 уровней;

 – процент исследователей, которые занима-
ются ИД;

 – процент исследователей, имеющих патенто-
способные научные результаты; 

 – количество научных сотрудников, знакомых 
с процедурой оформления патентов.

Чтобы повысить КПД использования данного 
ресурса, прежде всего необходимо его адекватно 
оценить, выявить неиспользованный потенциал 
новых исследований для практического приме-
нения и найти способ реализации, т.е. поставить 
и решить изобретательскую задачу. Учитывая 
полученные в исследовании данные, универси-
тетские изобретатели должны повысить масштаб 
своих творческих задач в среднем на два уровня 
(с 1 и 2 до 3, 4 и 5) для усиления реального вли-
яния изобретений на технологическое развитие. 
Это возможно лишь при условии, что ИД займет 
более значимое место в университетской систе-
ме и получит более высокий статус в ее структу-
ре, будут созданы комфортные организационные 
и мотивационные условия, а также произойдет 
качественное совершенствование методологии 
вузовской ИД. 
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Проведенный анализ показал, что сейчас изо-
бретательством регулярно занимаются менее 10 % 
научно-педагогических работников, проводящих 
исследовательскую работу по следующим направ-
лениям: машиностроение, энергетика, строитель-
ство. В отдельные годы количество изобретателей 
увеличивается до 15–16 % за счет стимулирующих 
факторов, но процент сотрудников, постоянно за-
нимающихся изобретательством, остается преж-
ним. Чтобы обеспечить динамику роста качества 
университетской ИД на два уровня, ею должны 
заниматься как минимум каждый третий или хо-
тя бы один из четырех исследователей.

Полученные результаты исследования имеют 
ограничения, обусловленные профессиональной 
локацией и опытом привлеченных экспертов, по-
грешностями применения эмпирического инстру-
ментария и временем, прошедшим от проведения 
исследования до его оформления и публикации 
(больше года). В то же время авторы убеждены в ак-
туальности проблемы качества изобретений для 
всех университетов, необходимости и возможно-
сти его повышать с учетом профиля, статуса, ма-
териально-технического оснащения и других осо-
бенностей научно-образовательных организаций. 

Возможности повышения качества 
вузовских изобретений
Задача существенного повышения уровня 

вузовских изобретений по критерию их влияния 
на технологическое развитие требует создания спе-
циальной инфраструктуры изобретательского про-
цесса. Для ее построения предлагается следующая 
модель организации вузовской ИД (рис. 4). 

Несмотря на осознание важности ИД, в вузах 
доминирует ориентация на исследовательскую ра-
боту. Например, в УрФУ (одном из лидеров по ко-
личеству заявок на патенты среди российских ву-
зов) при планировании результатов исследований 
в 2023 году по технологическим проектам в рам-
ках программы «Приоритет 2030» количество за-
планированных заявок на изобретение составля-
ло около 2 % от количества запланированных на-
учных публикаций [29]. В настоящее время объем 
результатов прикладных исследований на порядок 
превосходит количество изобретений, но не пото-
му, что в них мало патентоспособных идей и ре-
шений, а потому, что не осуществлялся их поиск. 
Это происходит из-за того, что большинство ав-
торов не занимаются изобретательской деятельно-
стью, в том числе по причине отсутствия знаний 

Рис. 4. Модель организации университетской ИД для повышения качества ее результатов 
и вклада в технологическое развитие страны

Fig. 4. Model for organizing university inventive activities to improve the quality of their results 
and contribution to the technological development of the country
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о критериях патентоспособности технических ре-
шений и процедуре получения патента.

Соответственно, значительное количество но-
вых знаний и идей, полученных в исследованиях, 
не используются в разработке изобретений и не 
доходят до патентуемых решений. Для того, что-
бы минимизировать объем неиспользованных ре-
зультатов научных исследований и идей для раз-
вития технологий, необходим специальный меха-
низм оценки патентоспособности новых знаний, 
полученных в различных исследованиях, вклю-
чая диссертационные. Данная оценка может быть 
осуществлена в виде комплексной экспертизы па-
тентного потенциала (рис. 4) каждой завершен-
ной исследовательской работы, в которой будут 
участвовать опытные изобретатели и исследова-
тели. Для этого можно создавать временные твор-
ческие коллективы, работающие как инновацион-
ные команды, успешное применение которых для 
трансформации результатов НИР в оформленные 
изобретения (и далее – в опытные образцы новой 
техники) доказано опытом [30]. Работа подобных 
экспертных команд (комиссий) должна включать 
не только оценки и заключения, но и консультатив-
ную помощь. Например, в определении формули-
ровок изобретательских задач, которые были вы-
явлены и конкретизированы в ходе дополнитель-
ного специального анализа прикладной новизны 
результатов исследований.

Разносторонняя оценка потенциала патенто-
способности результатов диссертационных и иных 
прикладных исследований позволит существенно 
увеличить количество не просто актуальных изо-
бретательских задач, но прежде всего тех, кото-
рые соответствуют изобретениям третьего, четвер-
того и, возможно, пятого уровня. Обратная связь 
от специалистов, предоставляющих результаты 
комплексных экспертиз, несомненно, окажет по-
ложительное влияние на проводимые научные ис-
следования, в том числе расширит область патент-
ных исследований, результаты которых позволят 
корректировать приоритетные направления и за-
дачи инновационной деятельности. 

Более глубокая интеграция исследовательской 
и изобретательской деятельности предполагает рас-
ширение диапазона патентных исследований и ана-
литики, включая построение патентных ландшаф-
тов по актуальным технологическим направлениям 
для задач технологического лидерства. С помощью 
патентных исследований и аналитики можно вы-
являть перспективные технологические области 
на мировом рынке для наукоемких отечественных 
компаний [31], а также ставить изобретательские 
задачи высоких уровней, актуальные для развития 

как результаты комплексных НИОКР или мега-
проектов, реализуемых в ведущих университетах.

Значительный потенциал повышения каче-
ства изобретений лежит в партнерском взаимо-
действии вузов и промышленности. В настоящее 
время уровень партнерских отношений универ-
ситетов и предприятий промышленности нахо-
дится на относительно низком уровне: по данным 
Росстата, лишь 7,9 % предприятий в стране сотруд-
ничают с вузами, в Свердловской области таких 
предприятий 8,4 % [32]. Эту ситуацию можно счи-
тать одной из причин, отмечаемых в исследовани-
ях факта слабой заинтересованности компаний ре-
ального сектора экономики в коммерциализации 
вузовских патентов [33]. Одним из эффективных 
методов партнерского сотрудничества универси-
тетских структур и промышленных предприятий 
могут стать корпоративные конкурсы и гранты 
(рис. 4), которые позволят активно вовлекать спе-
циалистов вуза в решение задач технологическо-
го развития наукоемкого бизнеса. Очевидно, что 
на конкурсы и гранты будут выставляться патен-
тоспособные решения высоких уровней качества, 
которые объективно необходимы для технологи-
ческой модернизации предприятий. Данные меро-
приятия дополняют и развивают идею создания 
центров технико-технологического превосходства 
(ЦТТП) для обеспечения активного взаимодействия 
между различными участниками создания и ком-
мерциализации результатов интеллектуальной дея-
тельности [2]. В настоящее время патентная актив-
ность многих наукоемких предприятий является 
невысокой и нуждается в развитии. Предлагаемые 
меры ее кардинального изменения, включая соз-
дание корпоративных центров обучения изобрета-
тельству и патентованию [34], создают благоприят-
ные условия для развития партнерства вузов и вы-
сокотехнологичного бизнеса в этом направлении.

В условиях разносторонних жестких санкций 
со стороны западных стран отечественные про-
ектно-конструкторские организации в настоящее 
время перегружены заказами на разработку новой 
техники и технологий. С помощью аналогичных 
механизмов конкурсов и грантов они могут активи-
зировать партнерское сотрудничество с универси-
тетскими подразделениями, в результате чего мож-
но ожидать увеличения объема изобретательских 
задач высокого уровня, в решение которых смогут 
включиться вузовские изобретатели. 

Для обеспечения партнерского сотрудниче-
ства университета с другими организациями в ре-
шении задач технологического развития необхо-
дим специальный управленческий консалтинг или 
организационное обеспечение изобретательского 
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процесса (рис. 4). Как известно, на одного ученого 
в мире приходится порядка 10 менеджеров по ин-
новациям и маркетингу. Их главная задача заклю-
чается в отборе и продвижении на рынок перспек-
тивных научно-технических разработок. В России 
на 10 ученых приходится один менеджер [35], что 
свидетельствует о недостаточности организаци-
онных усилий для формирования экономической 
среды, необходимой для создания востребован-
ных изобретений и их успешной коммерциализа-
ции. Для развития и повышения результативности 
изобретательского процесса в университете и ре-
ализации предлагаемой модели организации уни-
верситетской ИД, направленной на рост качества 
ее результатов и вклада в технологическое разви-
тие страны, должны работать не только инженеры, 
но и менеджеры по изобретательской и патентной 
деятельности по каждому направлению инженер-
ной подготовки вуза. 

Патентных менеджеров можно отнести к пред-
ставителям новых видов управленческой деятель-
ности, востребованность которых обусловлена по-
требностями научно-образовательных и других ор-
ганизаций, ориентированных на инновационное 
развитие, а также ростом сложности правовых и эко-
номических аспектов защиты ОИС. Функционал 
университетских патентных менеджеров в насто-
ящее время хорошо просматривается – они могут 
взять на себя решение задач:

 – активизации и роста качества вузовских изо-
бретений по конкретным направлениям с вовлече-
нием действующих и потенциальных изобретате-
лей, включая студентов;

 – технологических брокеров, используя доступ-
ную патентную информацию для поиска подходя-
щего изобретения, которые определяют рыночную 
стоимость нематериального актива и обеспечива-
ют соблюдение всех юридических аспектов, свя-
занных с передачей технологии [36];

 – осуществления патентно-стратегического 
консалтинга, включая услуги по проведению углуб-
ленного анализа конкурентной среды на основе па-
тентных данных; 

 – управления частью ИС вуза в рамках своего 
направления путем выстраивания продуктивного 
сотрудничества с предприятиями, заинтересован-
ными в изобретательстве и внедрении его резуль-
татов для развития производственных технологий, 
тем самым повышая доходы от успешной коммер-
циализации патентов;

 – повышения гибкости реализации патентной 
стратегии университета [23].

В целом, служба организационного обеспече-
ния ИД необходима для развития регионального 

рынка интеллектуальной собственности, на кото-
ром вузовские изобретатели будут основными по-
ставщиками интеллектуальных продуктов.

Появление изобретательских задач высокого 
уровня потребует повышения эффективности про-
цесса разработки изобретений. Для этого целесо-
образно создавать специальные инновационные 
(изобретательские) команды из опытных изобре-
тателей и исследователей, владеющих методологи-
ей АРИЗ, а также новичков, обладающих соответ-
ствующими способностями и интересом (рис. 4), 
что одновременно будет способствовать увеличе-
нию количества университетских изобретателей. 

Существенный потенциал повышения изо-
бретательской активности в вузе связан с инно-
вационным преобразованием учебного процесса. 
Изобретательские задачи должны стать элемен-
тами образовательного контента. Для этого суще-
ствует много возможностей, особенно в програм-
мах магистерской подготовки. Например, в проект-
ном практикуме можно формулировать требования 
оценки патентоспособности предложенных проект-
ных решений. При этом интерес и понимание изо-
бретательской деятельности будет формироваться 
не только у студентов, но и у преподавателей, вы-
полняющих функции кураторов проектного прак-
тикума [37]. Также актуальным вопросом является 
включение в образовательные программы по ин-
женерным направлениям подготовки дисциплин 
по патентным исследованиям и интеллектуаль-
ной собственности для формирования востребо-
ванных компетенций патентной аналитики и по-
строения патентных ландшафтов [38].

По своей значимости и статусу ИД должна мак-
симально приблизиться к исследовательской дея-
тельности. Для этого она должна не только учи-
тываться, но и повышать свой вес:

 – в индивидуальных годовых планах работы;
 – в требованиях к результатам диссертацион-

ных исследований;
 – в оценке работы подразделений наравне с ре-

зультатами исследовательской работы.
Управление качеством ИД – новая прорывная 

задача для университетского менеджмента. К ней 
нужно подходить как к сложной организацион-
ной инновации, которую вряд ли можно реализо-
вать в течение одного года или даже двух-трех лет. 
Она должна стать элементом стратегии развития 
университета, но не формальным, для отчетности, 
который существует в большинстве российских 
вузов и практически не приводит к значимым из-
менениям в их работе [39], а реально действую-
щим инструментом, обеспечивающим управле-
ние внутренними организационными процессами 
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[40] создания инноваций. Специальный механизм 
управления качеством изобретений должен иметь 
горизонтальную структуру, встроенную во все 
крупные научно-образовательные подразделения. 
В своей работе он, с одной стороны, учитывает 
специфику содержания ИД каждого института 
(факультета) университета, а с другой – обеспе-
чивает интеграцию и распространение накоплен-
ного опыта в новом формирующемся виде дея-
тельности (рис. 5).

Как показывает проведенный анализ, рост ко-
личества изобретений не переходит в их качество, 
поэтому обычные организационные решения о соз-
дании новой структуры, усилении материальной 
мотивации, проведении обучающих курсов и се-
минаров не дадут необходимых результатов в по-
вышении качества изобретений. Управление ка-
чеством ИД – это создание организационной под-
системы, ключевым элементом которой является 
патентный менеджер с указанным перечнем функ-
ций и соответствующих компетенций. Такие специ-
алисты – штучные кадры, которых даже в универ-
ситетах с высокой изобретательской активностью 
имеются единицы. А для создания подсистемы 
управления качеством ИД патентные менеджеры 
должны быть в каждом институте (факультете). 
Для их ускоренной подготовки недостаточно тра-
диционного процесса обучения соответствующим 

знаниям и умениям с последующим накоплением 
опыта и развитием компетенций; необходим про-
цесс выращивания, представляющий собой соче-
тание наставничества, индивидуального подхо-
да, создания организационных и информационных 
условий, а также вовлечение в командную рабо-
ту, в которой наиболее быстро и эффективно про-
ходит обмен знаниями, идеями и опытом. Такие 
организационные решения требуют новых под-
ходов и развития управленческой культуры даже 
в университетах, которые больше готовы к ним, 
чем другие наукоемкие организации. 

Развитие университетской организационной 
инфраструктуры изобретательского процесса обе-
спечит активизацию инженерного творчества, рост 
уровня качества его результатов, коммерциали-
зация которых внесет реальный вклад в развитие 
технологий. Это в полной мере соответствует со-
временным трендам развития изобретательской 
активности в России, о чем свидетельствуют пла-
ны развития Всероссийского общества изобрета-
телей и рационализаторов (ВОИР), а также цели 
создаваемого нового фонда поддержки изобрета-
тельской деятельности12.

12 Вернуть ВОИР былую силу». Как объединить миллионы изо-
бретателей по всей стране. URL: // https://lenta.ru/articles/2024/04/22/
sila/ (дата обращения: 25.01.2025).

Рис. 5. Организационный механизм управления качеством изобретений
Fig. 5. Organizational mechanism of invention quality management
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Заключение

Исследование подтвердило гипотезу о нали-
чии разрыва между уровнем университетских изо-
бретений и задачами технологического развития, 
который даже при наблюдаемом росте коммерци-
ализируемых патентов ограничивает влияние ин-
новационной деятельности вузов на развитие про-
изводственных технологий.

Для устранения данного разрыва необходи-
мо повысить объективность оценки эффективно-
сти изобретательской деятельности университета 
за счет показателя уровня качества изобретений, 
который должен дополнить показатели активно-
сти ИД, общего количества полученных патен-
тов и результатов их коммерциализации и стать 
приоритетным.

Разработка изобретений высокого уровня ка-
чества требует методологических и организаци-
онных новаций в работе университетов, включая:

1) развитие методов ИД путем освоения и ак-
тивного использования ТРИЗ и АРИЗ, в том числе 
за счет использования тризовского консалтинга;

2) более тесную интеграцию исследователь-
ской и инновационной деятельности, которая может 
быть реализована благодаря: а) внедрению меха-
низма комплексной экспертизы патентного потен-
циала результатов научных исследований; б) по-
стоянному совершенствованию организационной 
инфраструктуры университетской ИД; в) расшире-
нию диапазона функций патентных менеджеров; 

3) новые механизмы партнерского взаимодей-
ствия вузов с бизнесом (высокотехнологичными 
компаниями и проектно-конструкторскими орга-
низациями), которые позволят расширить диапа-
зон и масштаб задач для вузовских изобретателей, 
а также повысить патентную активность предпри-
ятий, потребность в которой сейчас актуальна для 
многих отраслей промышленности.

Управление качеством изобретений – это новая 
и приоритетная задача деятельности вузов, успеш-
ное решение которой окажет комплексное поло-
жительное влияние на развитие инновационной, 
исследовательской и образовательной деятельно-
сти и тем самым обеспечит более весомый вклад 
в достижение технологического лидерства страны. 
Для ее реализации требуются новые исследования 
в определении взаимозависимости методических 
инструментов и качества изобретений, способов 
выявления и реализации патентного потенциала 
научных исследований, тематическое планирова-
ние исследований с более высоким потенциалом 
патентоспособности, а также патентные исследо-
вания, инструменты и аналитика для выявления 

перспектив технологического развития промыш-
ленных компаний.
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Аннотация. В статье-кейсе рассмотрена проблема роста патентной активности в России как одного из ключевых 
показателей, определенных Концепцией технологического развития Российской Федерации на период до 2030 года. 
Проблемный характер обсуждаемой в работе ситуации обусловлен тем, что заметный рынок лицензий в России 
за более чем 30 лет действия патентной системы не сформировался, и некоторые университеты считают необосно-
ванным создание патентного портфеля при отсутствии конкретных лицензиатов. Согласно статистике, до рынка 
доходят порядка 3 % получаемых университетами патентов, а вклад вузов в патентную активность в последние 
годы возрастает, и такой подход противоречит целевому показателю Концепции технологического развития РФ, 
предусматривающему кратный рост патентной активности. В рамках решения данной проблемы предложен под-
ход к формированию и оценке качества патентного портфеля университета, основанный на комплексном учете 
явных и неявных факторов, определяющих целесообразность развития изобретательской и патентной активности 
вуза. В работе приведены статистика патентной активности ведущих российских университетов, краткий анализ 
публикаций, посвященных развитию патентной деятельности в университетах, данные, иллюстрирующие госу-
дарственную политику в данной сфере, а также подробно рассмотрен опыт УрФУ в организации изобретательской 
и патентной деятельности. Показано, что многие вузы, в частности, УрФУ, при формировании патентного портфеля 
учитывают не только возможный прямой коммерческий эффект от распоряжения правами на РИД, но  и другие 
факторы, связанные с формированием активов на основе результатов исследовательских проектов для обеспече-
ния правовой возможности и минимизации рисков их практического использования,  с поддержкой и развитием 
технологического предпринимательства в университете, а также содействием развитию инженерного образования. 
Высказано предположение, что эти факторы оказывают неявное влияние на общепринятые ключевые показатели 
результативности деятельности вузов, и их значимость в обеспечении конкурентоспособности университетов будет 
возрастать в условиях реализации принятой в РФ стратегии технологического развития. 
Ключевые слова: университет, патентная стратегия, патентный портфель, факторы, коммерциализация
Для цитирования: Кортов С. В., Старостин А. О., Терлыга Н. Г., Шульгин Д. Б. Патентный портфель универ-
ситета: цель или средство? // Университетское управление: практика и анализ. 2025. Т. 29, № 3. С. 70–85. DOI: 
10.15826/umpa.2025.03.021
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THE UNIVERSITY PATENT PORTFOLIO: GOAL OR MEANS?
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Abstract. The article addresses the issue of the growing patenting activity in Russia, identifi ed as one of the key indicators 
in the Concept for Technological Development of the Russian Federation until 2030. The problem under discussion arises 
from the fact that, despite more than 30 years of the patent system’s existence, a noticeable licensing market in Russia 
has not yet developed. Consequently, some universities consider the formation of patent portfolios unjustifi ed in the 
absence of actual licensees. According to statistics, only about 3 % of patents obtained by universities reach the market, 
while the contribution of universities to Russia’s overall patent activity has been increasing in recent years. This situation 
contradicts the target indicator of the Concept for Technological Development of the Russian Federation, which calls for 
a multiple increase in patent activity.
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To address this issue, the authors propose an approach to the formation and evaluation of university patent portfolios 
based on  a comprehensive consideration of explicit and implicit factors that determine the feasibility of developing 
inventive and patenting activities within universities. The paper presents statistics on the patent activity of leading 
Russian universities, a brief review of publications devoted to the development of university patenting practices, and 
data illustrating state policy in this fi eld. The experience of Ural Federal University (UrFU) in organizing inventive and 
patenting activities is analyzed in detail.
It is shown that many universities, including UrFU, when building their patent portfolios, take into account not only 
the potential direct commercial benefi ts from managing intellectual property rights, but also other factors—such as the 
formation of assets based on research results to ensure legal use and minimize practical risks, support for technological 
entrepreneurship within the university, and the promotion of engineering education. The authors suggest that these factors 
exert an implicit infl uence on commonly accepted performance indicators of universities and that their importance for 
institutional competitiveness will grow under the implementation of Russia’s technological development strategy.
Keywords: university, patent strategy, patent portfolio, factors, commercialization
For citation: Kortov S. V., Starostin A. O., Terlyga N. G., Shulgin D. B. The University Patent Portfolio: Goal or Means? 
University Management: Practice and Analysis, 2025, Vol. 29, nr 3, pp. 70–85. doi 10.15826/umpa.2025.03.021

Введение

Одной из трех ключевых целей Концепции тех-
нологического развития Российской Федерации 
на период до 2030 года1 является переход к иннова-
ционно ориентированному экономическому росту, 
усиление роли технологий как фактора развития 
экономики и социальной сферы. Значимым пока-
зателем достижения этой цели к 2030 году заявлен 
рост числа патентных заявок в 2,4 раза. Это весь-
ма амбициозная цель, учитывая, что в последние 
годы для патентной активности как в мире, так и в 
России характерны разнонаправленные тенден-
ции. Так, в частности, количество заявок на изо-
бретения, поданных в период с 2017 по 2022 гг. 
в Германии, снизилось на 15 %, в Японии – на 9 
%, при этом в Китае увеличилось на 17 %. В пери-
од с 2010 по 2024 гг. количество патентных заявок, 
поданных резидентами РФ, снизилось на треть (с 
28 722 до 21 502), однако с 2023 года наблюдается 
тенденция на увеличение количества заявок на изо-
бретения: по данным Роспатента, в 2024 году рос-
сийскими заявителями подано 21 502 заявки, что 
на 13,3 % больше, чем в 2022 году (18 970 заявок)2. 

Заметный вклад в развитие патентной актив-
ности вносят университеты. Так, в 2024 году до-
ля вузов и научных организаций в общем количе-
стве российских заявок на изобретения составила 
43 %3, при этом доля университетов в общем ко-
личестве заявок в России в последние годы рас-
тет. Лидерами стали Кубанский государственный 

1 Концепция технологического развития на период до 2030 
года. Распоряжение Правительства Российской Федерации от 20 
мая 2023 г. № 1315-р.

2 Справка о динамике патентования в РФ. URL: https://rospatent.
gov.ru/content/uploadfi les/spravka-o-dinamike-patentovaniya-2023.pdf 
(дата обращения: 17.09.2025).

3 Годовой отчет Роспатента 2024. Цифры. Факты. Проекты. 
URL: https://rospatent.gov.ru/content/uploadfi les/1/RP-Annual-2024-
SHORT.pdf (дата обращения: 17.09.2025).

аграрный университет имени И. Т. Трубилина (151 
заявка), Уральский федеральный университет име-
ни первого Президента России Б. Н. Ельцина (144 
заявки), Юго-западный государственный универси-
тет (89 заявок). Однако не все российские универ-
ситеты придерживаются стратегии активного раз-
вития изобретательства и патентной деятельности. 
Такие ведущие университеты, как МФТИ и ИТМО, 
ежегодно патентуют около 25–30 изобретений.

Амбициозные цели по развитию изобретатель-
ства, определенные Концепцией технологического 
развития, и значимый вклад вузов в формирова-
ние патентного портфеля страны свидетельству-
ют о том, что проблема развития изобретательской 
и патентной деятельности в университетах имеет 
стратегический характер. Целесообразно ли суще-
ственно увеличивать патентный портфель универ-
ситета, что и где патентовать, как эффективно рас-
поряжаться правами на РИД при взаимодействии 
с технологическими стартапами, в рамках НИОКР 
и при реализации кооперационных проектов с пред-
приятиями, – вот вопросы, без решения которых 
достижение запланированного в Концепции тех-
нологического развития Российской Федерации 
темпа развития патентной активности будет весь-
ма проблематичным.

В данной работе на основе рассмотрения кейса 
патентной стратегии УрФУ мы попытались пред-
ложить подход к формированию патентного порт-
феля университета, основанный на комплексном 
учете факторов, определяющих целесообразность 
развития изобретательской и патентной активно-
сти вуза. 

Условия и тенденции развития 
патентной активности университетов

Как было отмечено выше, в последние го-
ды в университетской среде в России все более 
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ярко проявляется расхождение взглядов на целе-
сообразность формирования объемного патент-
ного портфеля. Один из известных подходов ос-
нован на позиции «патентовать только то, на что 
есть покупатель», а сторонники второго подхода 
не ограничивают выгоду от патентной деятельно-
сти только прямыми денежными поступлениями 
и активно развивают изобретательство. Как след-
ствие, объемы патентных портфелей университе-
тов могут существенно различаться. На рис. 1 для 
сравнения приведены данные о количестве заявок 
на изобретения, поданных в 2024 году тремя уни-
верситетами – лидерами рейтинга РОСПАТЕНТА 
по количеству поданных заявок на изобретения 
и тремя университетами – лидерами программы 
«Приоритет 2030». 

Если рассматривать более широкие выборки 
университетов, то различия в патентной актив-
ности, конечно, не такие резкие. Так, для выбор-
ки университетов, входящих в первую-четвертую 
группы программы «Приоритет 2030»4, медиана па-
тентной активности составляет 24 патента на изо-
бретения в год (рис. 2). При этом в «инженерных» 
вузах патентная активность предсказуемо более вы-
сокая – медиана патентной активности для вузов, 
входящих в перечень университетов, обеспечива-
ющих подготовку инженерных кадров и научных 

4 Программа «Приоритет 2030». URL: https://priority2030.ru/ 
(дата обращения: 17.09.2025).

разработок для технологического лидерства5, со-
ставляет 35 изобретений в год (рис. 2).

Что касается результативности коммерциали-
зации прав на РИД, наиболее высокая лицензи-
онная активность (по всем видам объектов ИС) 
приходится на вузы с относительно небольши-
ми патентными портфелями (рис. 3), что позво-
ляет рассматривать их подход к формированию 
патентного портфеля как «экономически ориен-
тированный». По этим термином мы понимаем 
подход с акцентом на потенциальный коммерче-
ский результат при принятии решения о патенто-
вании разработок и снижение затрат на патентова-
ние. Так, для университетов, входящих в десятку 
лидеров по лицензионной активности, медианное 
значение количества лицензий составляет 43, а ме-
диана их патентной активности в 2024 году – 36 
патентов (рис. 3). В свою очередь, медианное зна-
чение лицензионной активности университетов, 
входящих в десятку лидеров по количеству пода-
ваемых заявок на изобретения, составляет всего 
15 лицензий, что практически в 3 раза ниже соот-
ветствующего показателя для выборки универси-
тетов, лидирующих в области лицензионной ак-
тивности (рис. 4). При этом медианное значение 
их патентной активности – 87 патентов. 

5 Перечень образовательных организаций высшего образова-
ния, обеспечивающих подготовку инженерных кадров и научных 
разработок для технологического лидерства. URL: https://sociocenter.
info/upload/iblock/680/xtzwbbvgpjlyl8m7tgylx7ks2wur4zyj.pdf (дата 
обращения: 17.09.2025).
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Fig. 1. Illustration of approaches to the formation of a university’s patent portfolio — 

number of invention applications fi led in 2024 
(*according to the data published in the FIPS information and search system as of 01.09.2025)

* Информационно-поисковая система ФИПС. 
URL: https://searchplatform.rospatent.gov.ru/patents (дата обращения: 17.09.2025).
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Анализ значений доли доходов университетов 
от распоряжения правами на РИД от общей сум-
мы денежных поступлений по данным, приведен-
ным в открытых источниках по итогам 2024 года6, 
показал, что для подавляющего большинства уни-
верситетов, входящих в 1–4 группы программы 
«Приоритет 2030» (36 из 41), доходы от коммер-
ческого использования прав на РИД не превыша-
ют 0,5 %, а наибольшее значение этого показателя 
для рассмотренной выборки составило 2 % (рис. 
5). При этом для вузов – лидеров по объему дохо-
дов от коммерциализации прав на РИД характер-
ны невысокие показатели патентной активности.

Приведенные данные о патентной активности 
российских университетов подтверждают выска-
занное выше предположение о существовании двух 
подходов к формированию патентных портфелей. 
Один из них осуществляется в рамках экономиче-
ски-ориентированной модели, а второй, который 
в рамках настоящего исследования мы условно на-
зовем «информационно ориентированным», связан 

6 Информационно-аналитические материалы по результатам 
проведения мониторинга деятельности образовательных организа-
ций высшего образования. URL: https://monitoring.miccedu.ru/?m=vpo 
(дата обращения: 17.09.2025).

не только с коммерциализацией прав на РИД, но  
и с достижением других целей, обсуждению кото-
рых посвящена значительная часть настоящей ста-
тьи. Предложенное деление университетов по двум 
подходам к формированию патентного портфеля 
является достаточно условным и требует дополни-
тельных исследований, а многие вузы, судя по ре-
зультатам анализа статистических данных, реали-
зуют смешанный вариант патентной стратегии. При 
этом, как было отмечено выше, даже при «эконо-
мически ориентированном» подходе к патентова-
нию доход университетов от коммерциализации 
РИД крайне редко превышает 1 % от общего объ-
ема денежных поступлений, то есть не может счи-
таться существенным вкладом в приносящую до-
ход деятельность. 

Следует отметить, что каждый из отмеченных 
выше подходов к формированию университетско-
го патентного портфеля опирается на вполне обо-
снованные аргументы. В качестве довода против 
наращивания патентной активности многие при-
водят проблему коммерческой нецелесообразно-
сти патентования разработок, не имеющих высо-
кого коммерческого потенциала или конкретно-
го лицензиата. Действительно, патентная система 
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Fig. 4. Licensing activity of the leading universities by the number of patents in 2024



752025; 29(3): 70–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Managing researchers and innovations

как одна из ключевых отраслей института ин-
теллектуальной собственности нередко образно 
трактуется как «контракт на знания», т.е. сдел-
ка, в которой изобретатель в обмен на раскры-
тие (отказ от засекречивания) новых технических 
решений получает привилегии в виде возможно-
сти монопольно использовать эти решения в те-
чение определенного промежутка времени и по-
лучать за это выгоды. 

Предполагается, что привилегии, предоставля-
емые правообладателям патентной системой, мо-
гут быть реализованы, в частности, для стиму-
лирования исследований через компенсацию за-
трат на НИОКР за счет возможности получения 
дополнительного дохода от производства и продаж 
инновационной продукции или распоряжения ис-
ключительным правом [1]. Как следствие, с самого 
начала становления в России патентной системы 
и до настоящего времени именно доход от распо-
ряжения исключительным правом на РИД рассма-
тривался как основной индикатор эффективности 
управления патентным портфелем. Однако, как 
показывает практика, российским университетам 
не удалось добиться ощутимых прямых доходов 
от патентной деятельности за более чем три деся-
тилетия, основной формой передачи технологий 
в бизнес по-прежнему остается выполнение заказ-
ных НИОКР. Следует, однако, отметить, что отно-
сительно высокая коммерческая результативность 
лицензионной деятельности характерна в основ-
ном для университетов США, а во многих евро-
пейских странах лицензирование университетских 

технологий так же, как и в России, не получило 
широкого распространения7. 

 Исследованию этой проблемы посвящено до-
вольно много работ отечественных и зарубежных 
авторов. При этом основной пул публикаций, свя-
занных с обоснованием или обсуждением патент-
ных стратегий, относится к компаниям и предпри-
ятиям. Здесь следует отметить, что для компаний 
вопрос обоснования целесообразности патенто-
вания новых разработок решается проще, чем для 
университетов, поскольку у предприятий, выпу-
скающих продукцию, помимо возможностей ли-
цензирования есть безусловный стимул патенто-
вания в качестве защиты собственной продукции 
от конкурентов. У университетов такой практи-
ки нет, поскольку, как правило, нет собственного 
производства, и, если подходить формально имен-
но с коммерческой точки зрения, единственный 
их мотив патентовать может быть связан с дохо-
дами от распоряжения правом.

Как следствие, существуют принципиальные 
отличия в целях управления интеллектуальной 
собственностью и особенностях формирования па-
тентных портфелей для крупных компаний, малых 
и средних предприятий и университетов [2]. Так, 
университеты в качестве стратегических целей па-
тентования рассматривают, как правило, максими-
зацию лицензионных платежей и использование 

7 ASTP 2020 Survey report on Knowledge transfer Activities 
in Europe Published by ASTP in Leiden, Netherlands. URL: https://
astp4kt.eu/news/astp-survey-report-on-knowledge-transfer-activities-2020 
(accessed 01.09.2025).
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результатов исследований и разработок для це-
лей экономического развития (реализации третьей 
миссии университета). Малые, средние и круп-
ные компании ориентированы на формирование 
и развитие конкурентных преимуществ на осно-
ве правовой охраны технологий. Существуют от-
личия в объеме и структуре патентных портфе-
лей. Патентные портфели университетов охваты-
вают широкий спектр отраслей, а патенты малых 
и средних компаний, как правило, обеспечивают 
правовую охрану одного или нескольких ключе-
вых продуктов.  

Автор работы [3] также отмечает, что па-
тентные стратегии компаний существенно зави-
сят от страны, типа компании, отрасли, целевой 
аудитории. Так, например, для стартапов харак-
терны небольшие по объему патентные портфе-
ли, ориентированные в первую очередь на защиту 
от конкурентов и сфокусированные на четко опре-
деленных сегментах рынка. Для крупных компа-
ний, имеющих свои собственные исследователь-
ские центры, характерно формирование объемных 
патентных портфелей, которые могут быть моне-
тизированы за счет как лицензионных отчислений, 
так и выплат по результатам досудебных или до-
судебных споров . В работе также приведен обзор 
подходов к классификации патентных стратегий, 
наиболее распространенным из которых является 
разделение на наступательные и оборонительные. 
Известны и другие классификации, включающие, 
в частности, такие разновидности, как стратегия 
защиты от конкурентов, стратегия лицензирова-
ния, стратегия создания имиджа компании и дру-
гие. При этом эффективная патентная стратегия 
должна быть направлена на реализацию общей 
стратегии компании [3].

Логика выстраивания патентной стратегии 
на основе рыночной стратегии рассмотрена в пу-
бликации [4], авторы которой рассматривают вза-
имосвязь между моделями конкурентного поведе-
ния и особенностью правовой охраны объектов ИС, 
используемых в продукте. В работе [5] подчерки-
вается значимость структуры патентного портфе-
ля компании и важность обеспечения комплексной 
патентной охраны технологий и взаимосвязи меж-
ду патентами. Такая взаимосвязь должна обеспе-
чивать синергетические эффекты правовой охра-
ны решений, используемых в продукте, и тем са-
мым усиливать ценность как патентного портфеля 
в целом, так и составляющих его патентов. 

Важную роль в реализации патентных стра-
тегий играет процесс принятия решений о патен-
товании того или иного технического решения 
на основе оценки его коммерческого потенциала. 

Известен целый ряд публикаций по этой теме (см. 
например, [6]), основанных на скоринговых моде-
лях и учитывающих комплекс факторов, включая 
технологические и коммерческие аспекты, а так-
же человеческий фактор – особенности авторско-
го коллектива.

Важную роль патенты играют при реализации 
кооперационных проектов университетов и их ин-
дустриальных партнеров [7]. В этом контексте па-
тентная кооперация выступает в качестве важней-
шей формы сотрудничества, обеспечивая общую 
платформу университетов и предприятий для об-
мена знаниями и передачи технологий. Благодаря 
совместным заявкам на патенты и совместному 
владению ими университеты и предприятия могут 
использовать свои сильные стороны в области ис-
следований и разработок, ускорять коммерциали-
зацию технологий и внедрение их  в производство. 

Как показывает мировой опыт, мотивационная 
компонента патентной системы не ограничивается 
исключительно прямым коммерческим эффектом 
[1]. В настоящее время сторонники стратегии раз-
вития изобретательской и патентной деятельности 
в университетах рассматривают более широкий 
спектр выгод от патентования, включая инфор-
мационные и репутационные факторы, компенса-
цию рисков патентных конфликтов при выполне-
нии НИОКР, а также косвенное влияние наличия 
формализованных нематериальных активов на до-
ходность университета [8] и ряд других. 

Многие авторы рассматривают получение пря-
мых денежных поступлений от обладания патент-
ным портфелем лишь как один из источников вы-
год. Так, в работе [1] в качестве базовых выгод 
от патентования новых разработок рассматрива-
ются минимизация рисков патентных конфликтов 
и обеспечение конкурентоспособности продукции 
на основе исключительного права, которые оказы-
вают косвенное, но весьма заметное влияние на ре-
ализацию общекорпоративных стратегий. Согласно 
источнику [8], с начала формирования системы цен-
тров трансфера технологий (в 80-е годы – в США, 
затем – и в других странах) и до настоящего вре-
мени происходит постепенное смещение акцентов 
с коммерческого интереса университетов к рас-
поряжению правом на объекты ИС  к патентным 
стратегиям, ориентированным на поддержку ре-
гионального развития на основе акселерационных 
программ для технологических стартапов, а так-
же на развитие R&D проектов.

Известны исследования, посвященные мето-
дологии построения патентных стратегий, в част-
ности, на основе моделирования с использовани-
ем патентных ландшафтов [9], которое позволяет 
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учитывать как технологические тренды, так и кон-
куренцию на рынке. Ряд публикаций посвящен по-
пыткам обосновать целесообразность формиро-
вания пула патентов при отсутствии явного ком-
мерческого результата. Так, весьма интересным 
представляется результат применения системы сба-
лансированных показателей к обоснованию патент-
ной стратегии компании, описанный в работе [10]. 
Авторами предложена стратегическая карта управ-
ления патентной деятельностью хозяйствующего 
субъекта, на которой показатели патентной дея-
тельности встроены в сбалансированную систе-
му стратегических показателей (ССП): «финансы – 
клиенты – процессы – персонал». Предложенная 
схема и проведенный на ее основе анализ свиде-
тельствуют о наличии опосредованного (неявного) 
влияния нефинансовых показателей патентной де-
ятельности на финансовые результаты компании.

Что касается патентной активности россий-
ских университетов, то основным проблемным 
фактором, обсуждаемым в научных публикаци-
ях, является низкий процент коммерциализации 
университетских патентов. По данным, представ-
ленным на конференции «Актуальные вопросы 
науки и образования 2025»8,  в период 2018–2022 
гг. только 3,5 % патентных заявок были доведены 
до рынка в виде договоров о распоряжении исклю-
чительным правом. При этом для большинства ву-
зов это очень высокий показатель, поскольку фак-
тически рынок лицензий формируется достаточно 
узким кругом российских университетов, таких как 
МГТУ имени Баумана, МГУ имени Ломоносова, 
Университет ИТМО, которые имеют при этом не-
большие патентные портфели.

В работе [11] подчеркивается значимость си-
стемного формирования отраслевой молодежной 
экосистемы изобретательства в России, направ-
ленной на вовлечение молодежи в изобретатель-
скую и патентную деятельность. Авторы, анали-
зируя опыт поддержки университетских старта-
пов в ИТМО, отмечают, что патентная поддержка 
стартапов помогает молодым предпринимателям 
в развитии бизнеса, в том числе в поиске финан-
сирования или корпоративного партнера.

Встречается в публикациях и критика высокой 
патентной активности, когда процент «проданных» 
или просто действующих патентов не превыша-
ет единиц процентов от запатентованных изобре-
тений. В частности, авторы работы [12] при ана-
лизе патентной деятельности медицинских вузов, 

8 Алейников А. А. Патентная активность российских ву-
зов: современные тенденции и перспективы коммерциализации // 
Актуальные вопросы науки и образования 2025: сборник статей 
II Международной научно-практической конференции, Пенза, 15 
апреля 2025 г. Пенза, 2025. С. 51–54. 

участвующих в программе «Приоритет 2030», ис-
пользуют пренебрежительный термин «мусорный 
заявочный патент», что, на наш взгляд, является 
не вполне обоснованным.

Что касается отношения к патентной деятель-
ности на государственном уровне, то количество 
патентных заявок рассматривается в качестве од-
ного из ключевых показателей Концепции техноло-
гического развития Российской Федерации на пери-
од до 2030 года9. В Концепции отмечается: несмо-
тря на то, что Россия находится в первой двадцатке 
стран по патентной активности в ряде ключевых 
технологических областей (генерации и передачи 
энергии, квантовых технологий и новых материа-
лов, цифровых технологий), по абсолютным зна-
чениям показателей патентной активности крат-
но отстает от стран-лидеров – США, КНР и стран 
Западной Европы, а удельный вес России в миро-
вом патентном рейтинге с 2000 года сократился 
вдвое – с 1,8 % до 0,9 %. 

Количество российских патентов, в том чис-
ле по группам научных специальностей, входит 
в число показателей отчета о научной деятельно-
сти образовательных организаций высшего обра-
зования Министерства науки и высшего образова-
ния Российской Федерации. Патентная активность 
учитывается в национальном рейтинге универси-
тетов «Интерфакс» через показатель «Число па-
тентов (национальных и международных), под-
держиваемых Университетом на конец года, пред-
шествующего году рейтинга» в параметрическом 
рейтинге «Инновации / Предпринимательство»10. 

В некоторых отчетных и рейтинговых систе-
мах показатели патентной активности «зашиты» 
в более общие показатели деятельности в области 
интеллектуальной собственности. Так, в частно-
сти, в показателях отчетности Федеральной си-
стемы мониторинга и оценки результативности 
научных организаций (ФСМНО) показатели па-
тентной активности учитываются в совокупно-
сти с программами для ЭВМ, товарными знака-
ми и другими РИД.

Обобщая вышеизложенное, можно полагать, 
что, помимо коммерческого интереса, при патенто-
вании своих разработок многие российские универ-
ситеты учитывают следующие условия и факторы:

1) Демонстрация технологических компетен-
ций для индустриальных и академических парт-
неров, абитуриентов и других заинтересованных 

9 Концепция технологического развития на период до 2030 
года. Распоряжение Правительства Российской Федерации от 20 
мая 2023 г. № 1315-р.

10 Инновации / Предпринимательство за 2025 год. URL: https://
www.interfax-russia.ru/academia/ratings?rating=8 (дата обращения: 
17.09.2025).
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лиц. Современные инструменты анализа патентных 
ландшафтов позволяют быстро построить и весь-
ма точно оценить технологический профиль лю-
бой организации, в том числе университета.

2) Развитие собственных опытных производств 
и выпуск инновационной продукции. В этом слу-
чае при выборе патентной стратегии университет 
ведет себя как промышленное предприятие, а па-
тентование разработок ориентировано не столько 
на лицензирование, сколько на защиту продукции 
от конкурентов.

3) В ряде вузов изобретательская и патентная 
деятельность интегрирована в образовательный 
процесс. Как показывает приведенная выше ста-
тистика, особенно это характерно для «инженер-
ных» вузов, где развитие изобретательства в сту-
денческой среде используется как инструмент фор-
мирования инженерных компетенций. 

4) В последние годы многие университеты ак-
тивно участвуют в программах и проектах под-
держки технологического предпринимательства, 
где защита прав на технологии является важней-
шим элементом технологического бизнеса. При 
этом в соответствующих образовательных про-
граммах особое внимание уделяют формированию 
патентной культуры, а в технологических проек-
тах – закреплению прав на создаваемые РИД.

5) Формирование портфеля прав на РИД яв-
ляется одним из ключевых условий получения го-
сударственных субсидий на проведение исследо-
ваний и разработок. В таких случаях результаты 
исследований фиксируются не только в формате 

научных публикаций, но  и в виде зарегистриро-
ванных программ для ЭВМ и баз данных, а также 
запатентованных изобретений и полезных моделей. 

Предпосылки 
и основные направления 
патентной стратегии УрФУ

Уральский федеральный университет с начала 
2000-х последовательно реализует политику ком-
плексной поддержки и развития изобретательской 
деятельности. На графике, приведенном на рис. 6, 
четко прослеживаются периоды, связанные с вве-
дением различных мотивационных механизмов 
развития изобретательской и патентной деятель-
ности, а также периоды спада изобретательской 
активности, обусловленные кризисными явлени-
ями в экономике страны и в мире в целом.

В последние годы УрФУ, по данным Роспатента, 
входит в тройку лидеров среди университетов 
РФ по количеству заявок на изобретения. В 2024 
году изобретателями университета подготовлено 
и подано в Роспатент 144 заявки, причем более по-
ловины из них – с участием студентов и аспирантов. 

Почему УрФУ выбрал такой подход к разви-
тию изобретательской и патентной деятельности? 
Немаловажную роль в этом сыграли многолетние 
традиции технического вуза – Уральского поли-
технического института (УПИ), преемником ко-
торого является УрФУ. В 80-е годы прошлого сто-
летия сотрудники УПИ ежегодно подавали око-
ло двухсот заявок на изобретения. В 90-е годы 
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изобретательская активность университета в силу 
известных причин снизилась до 3–4 заявок на изо-
бретения в год, но  с конца 90-х университет вер-
нулся к стратегии поддержки и развития патент-
ной деятельности и, как уже было отмечено выше, 
в настоящее время ежегодно подает около 150 за-
явок на изобретения. Сложившийся к настояще-
му времени подход к развитию изобретательства 
и формированию патентного портфеля УрФУ ба-
зируется на нескольких основных предпосылках.

В реализуемых в последние годы федеральных 
программах поддержки развития ведущих универ-
ситетов, таких как «Приоритет 2030»11 и НОЦ12, 
предусматриваются значительные средства для 
финансирования исследовательских проектов. При 
этом акцент делается на доведении результатов про-
ектов до рыночных продуктов, в том числе с уча-
стием индустриальных партнеров.  В этой свя-
зи особую значимость приобретает задача форма-
лизации создаваемых в рамках университетских 
исследовательских проектов результатов интел-
лектуальной деятельности в формате, пригодном 
для их последующего правомерного практическо-
го использования в промышленности, в том числе 
с юридической точки зрения. 

Следует также отметить, что традиционной 
и долгое время наиболее предпочтительной фор-
мой фиксации результатов исследований в уни-
верситете была публикация статей в рейтинговых 
журналах, и система стимулирования научно-педа-
гогических работников университета была ориен-
тирована именно на научные публикации. Вместе 
с тем раскрытая в научном журнале информация 
о новых технологиях без закрепления интеллекту-
альных прав менее привлекательна для инвестора 
и (или) индустриального партнера по сравнению 
с запатентованным изобретением. Это давно из-
вестная дилемма для университетских исследо-
вателей: провести исследования и опубликовать 
результаты в научной статье или провести иссле-
дования и сформировать актив, причем второй ва-
риант не противоречит первому – можно и опу-
бликовать статью, и сформировать актив на осно-
ве патента. Такому комплексному подходу будет 
способствовать и увеличение в 2024 году льготы 
для изобретений по новизне до 1 года13.

11 Программа «Приоритет 2030». URL: https://priority2030.ru/ 
(дата обращения: 17.09.2025).

12 Научно-образовательные центры мирового уровня. URL: 
https://xn--m1acy.xn--p1ai/ (дата обращения: 17.09.2025).

13 Федеральный закон от 23.07.2025 N 235-ФЗ «О внесении 
изменения в статью 1350 части четвертой Гражданского кодекса 
Российской Федерации».

Патентная стратегия УрФУ в этом направлении 
заключается в формировании активов на основе ре-
зультатов стратегических проектов для обеспече-
ния возможности их дальнейшей коммерциализа-
ции. Этот подход реализуется в тесном взаимодей-
ствии научного, инновационного и финансового 
блоков университета. В результате реализации этой 
стратегии в период с 2022 по 2024 гг. существенно 
выросла доля заявок на изобретения, создаваемые 
в рамках проектов программы «Приоритет 2030», 
научно-исследовательских работ, выполняемых 
в рамках РНФ, а также по Госзаданию. 

Нерешенной проблемой остается следующее: 
создаваемые нематериальные активы пока не ис-
пользуются явным образом при коммерциализа-
ции результатов проектов. Одной из причин этой 
проблемы является то, что традиционной формой 
трансфера знаний в университете является выпол-
нение заказных НИОКР, в рамках которых права 
на создаваемые РИД передаются заказчику, а от 
прав на предшествующую ИС заказчики под раз-
личными предлогами отказываются [13]. 

Отказ предприятий от университетской ИС 
обусловлен целым рядом причин, многие из ко-
торых имеют субъективный характер. Считается, 
что закрепление за индустриальным партнером 
прав на результаты выполненной за его деньги 
НИОКР является более надежным, чем приобре-
тение лицензии на так называемую предшествую-
щую интеллектуальную собственность универси-
тета, т.е. на результаты, полученные исполнителем 
НИОКР ранее. Такой подход нередко приводит к то-
му, что при заключении новых договоров на НИОКР 
университеты вынуждены перерабатывать или да-
же искусственно корректировать уже имеющиеся 
результаты, в том числе полученные ранее в рамках 
программ развития, таких как «Приоритет 2030» 
и другие. Вместе с тем именно наличие у универ-
ситета патента на разработанную технологию су-
щественно снижает риски нарушения индустри-
альным партнером прав третьих лиц, что также 
является косвенным экономическим эффектом 
от патентования.

Следующим вектором патентной стратегии 
УрФУ является охрана и закрепление прав на РИД 
в проектах и программах инновационной инфра-
структуры по поддержке университетского техно-
логического предпринимательства. Инновационная 
инфраструктура УрФУ имеет в этой области бо-
гатый и успешный опыт14. Это такие проекты 
и программы, как «Уральская проектная смена», 

14 Инновационная инфраструктура Уральского федерального 
университета. URL: www.inno.urfu.ru (дата обращения: 17.09.2025).
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«Стартап как диплом», «Инновационный дайвинг», 
«Студенческий патент», в рамках которых созда-
ются решения на начальных уровнях готовности 
технологий. Одной из особенностей таких проектов 
является командная работа участников, в которой 
особую значимость приобретает закрепление и рас-
пределение интеллектуальных прав между всеми 
участниками проекта, включая авторов, универ-
ситет и индустриальных партнеров. Наиболее рас-
пространенной формой правовой охраны резуль-
татов таких проектов на ранних стадиях является 
засекречивание с последующим оформлением за-
явок на патентование технических решений. Без 
этого шага дальнейшее развитие проекта будет со-
пряжено с существенными рисками, о чем свиде-
тельствует в том числе и опыт УрФУ.

Стратегия УрФУ в этом направлении – фикса-
ция прав на РИД в молодежных проектах на ран-
них стадиях технологической готовности для обе-
спечения возможности их дальнейшего развития, 
минимизации патентных рисков, а также для фор-
мирования патентной культуры молодых предпри-
нимателей (рис. 7).

Инновационная инфраструктура УрФУ реа-
лизует проекты поддержки молодежного техно-
логического предпринимательства как для сту-
дентов, так и для школьников. В частности, УрФУ 
является организатором и исполнителем проекта 
«Уральская проектная смена» на площадке уни-
верситета «Сириус», в котором с 2017 года при-
няли участие почти 1500 обучающихся 8–11 клас-
сов15. Вопросам управления интеллектуальной соб-
ственностью в рамках проектов уделяется особое 
внимание, начиная с подготовки наставников пе-
ред проектной сменой. В рамках практического се-
минара «Патентный аудит проекта» специалисты 
инновационной инфраструктуры объясняют буду-
щим руководителям проектов, как обеспечить пра-
вовую охрану результатов проекта и минимизи-
ровать риски нарушения патентных прав третьих 
лиц. Работа с интеллектуальной собственностью 
проекта продолжается в рамках проектной смены 

15 Школа талантов УрФУ. URL: https://vk.com/urfuschool (да-
та обращения: 17.09.2025).

в форматах индивидуальных консультаций. В ре-
зультате этой работы участники проектов готовят 
стратегию правовой охраны РИД проектов, а так-
же закрепляют права на РИД, полученные в рам-
ках проекта. Следует также подчеркнуть, что в по-
следние годы большинство проектов реализуются 
на основе запросов индустриальных партнеров, что 
существенно повышает значимость эффективно-
го управления интеллектуальной собственностью.

В связи с незначительной продолжительно-
стью проектной смены основной формой правовой 
охраны результатов являются секреты производ-
ства, в ряде случаев инициируется правовая охра-
на результатов в виде регистрации в ФИПС про-
грамм для ЭВМ или баз данных. Однако на этом 
работа не заканчивается: для некоторых проектов 
при помощи специалистов инновационной инфра-
структуры УрФУ осуществляется подготовка за-
явочной документации на изобретения, авторами 
которых являются все участники, включая школь-
ников, принимавших участие в создании РИД.

Работа по формированию компетенций в об-
ласти управления интеллектуальной собственно-
стью продолжается в вузе, где вчерашние школь-
ники, будучи студентами, имеют возможность при-
нять участие в проектах «Стартап как диплом», 
«Инновационный дайвинг», а также в конкурсе 
«Студенческий патент». Схема работы аналогич-
ная: она включает разработку программы (дорож-
ной карты) правовой охраны РИД и закрепление 
прав на результаты текущего этапа проекта для 
минимизации возможных конфликтов в сфере ин-
теллектуальной собственности в будущем.

На текущий момент в формате «Стартап как 
диплом» защищено 112 ВКР, в рамках которых про-
ведена проработка вопросов управления интеллек-
туальной собственностью.

Более широкий охват студенческой аудитории 
реализуется в программе «Инновационный дай-
винг», где в дополнение к вопросам правовой ох-
раны студенты обучаются использованию инстру-
ментов патентной аналитики для разработки нового 
технического решения и формирования техниче-
ских требований к новому рыночному продукту. 
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Рис. 7. Объекты интеллектуальной собственности, созданные в рамках студенческих проектов 
технологического предпринимательства в 2024 году

Fig. 7. IP objects created within the framework of student technology entrepreneurship projects in 2024
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В программе «Инновационный дайвинг» в насто-
ящее время ежегодно принимает участие около 
500 студентов. 

Конкурс «Студенческий патент» ориентиро-
ван на вовлечение в совместную изобретательскую 
деятельность студентов и их наставников в лице 
преподавателей и руководителей исследователь-
ских проектов. Тщательная проработка вопросов 
создания и управления портфелем РИД произво-
дится при работе с инновационными проектами 
в Стартап-студии УрФУ. 

Третье направление патентной стратегии уни-
верситета связано с решением проблемы возрож-
дения инженерного образования в России, в том 
числе задачи формирования и развития инженер-
ных компетенций, которые в последние годы при-
обретают все большую значимость. Наш опыт сви-
детельствует о том, что развитие умений и навы-
ков изобретательской деятельности может внести 
заметный вклад в решение этой проблемы.

Один из аспектов развития изобретательства 
у молодежи связан с освоением компетенций в об-
ласти решения творческих инженерных задач, ос-
нованных на элементах ТРИЗ и других инстру-
ментах. Развитию способностей поиска новых ре-
шений посвящено много публикаций, в том числе 
подготовленных в стенах Уральского федерально-
го университета [14]. Некоторые преподаватели ин-
женерных дисциплин включают обсуждение этих 
задач в программу своих курсов, и нам представля-
ется целесообразным распространение этой прак-
тики на все инженерные направления подготовки.

Второй аспект связан с тем, что изобретатель-
ство – это, по сути, и есть инженерная деятель-
ность. При этом доведение инженерного реше-
ния до патента требует четкой формализации его 
сущности и строгих формулировок основных эле-
ментов патентной заявки, таких как техническая 
проблема, задача, сущность предлагаемого тех-
нического решения, а также технический резуль-
тат. Многолетний опыт патентной работы, а также 

практика обучения основам изобретательства сту-
дентов, аспирантов и научно-педагогических ра-
ботников УрФУ показали, что формулирование 
технической проблемы, совокупности признаков 
изобретения и технического  у многих вызывает 
трудности. Именно практика оформления и по-
дачи патентных заявок помогает восполнить этот 
пробел, то есть способствует развитию способно-
сти формулировать и систематизировать резуль-
таты инженерной деятельности. 

Эта задача решается в университете в рам-
ках таких проектов и программ, как уже упомя-
нутый выше ежегодный конкурс «Студенческий 
патент», где реализуется образовательная програм-
ма «Патентный аудит», ежегодная образователь-
ная программа для научно-педагогических работ-
ников «Как написать заявку на изобретение» и ряд 
других мероприятий. 

В результате этих мероприятий и благодаря 
инициативе научно-педагогических работников 
УрФУ около половины патентных заявок универси-
тета в последние годы готовится совместно со сту-
дентами (рис. 8).

Таким образом, высокая патентная активность 
УрФУ – это результат системной работы универ-
ситета в следующих областях: 

 – формирование активов на основе результа-
тов стратегических исследовательских проектов 
университета для их дальнейшего развития;

 – поддержка и развитие технологического 
предпринимательства в университете;

 – содействие развитию инженерного образо-
вания в университете.

Опыт коммерциализации

Доля патентов, нашедших покупателя, за пе-
риод с 2020 по 2024 гг. в среднем составила 2,6 % 
от поданных за это же время патентных заявок, что 
немного ниже среднестатистического показателя 
по России. Правоприобретателями и лицензиатами 
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Рис. 8. Заявки УрФУ на изобретения с участием студентов
Fig. 8. Ural Federal University invention applications with participation of students
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по договорам в большинстве случаев являются 
действующие предприятия. Две лицензии прода-
ны стартапам, созданным в рамках деятельности 
Стартап-студии УрФУ.

Доля договоров распоряжения правом для изо-
бретений и полезных моделей от общего количе-
ства договоров составляет 29 %, а примерно поло-
вину от общего количества составляют договоры 
о распоряжении правом на секрет производства.

Общая статистика по договорам распоряже-
ния правами на РИД за период с 2020 по 2024 гг. 
приведена на рис. 9.

Мероприятия по развитию 
патентной деятельности

Мотивационная структура изобретательской 
деятельности в УрФУ включает комплекс матери-
альных и нематериальных стимулов, в том числе 
выплату вознаграждения за подачу заявки на изо-
бретение / полезную модель, получение патента 
на изобретение / полезную модель, а также уча-
стие авторов изобретения в доходах от распоряже-
ния исключительным правом. Изобретательская 
активность учитывается и в системе стимулиро-
вания НПР в виде весьма высоких баллов за по-
данные заявки на изобретения. Отдельно учиты-
ваются заявки, поданные совместно со студентами.

В университете с 2022 года действует еже-
годный рейтинг «Лучший изобретатель УрФУ» 
по трем номинациям: «Изобретатель-новатор», 
«Изобретатель-наставник» и «Изобретатель-
предприниматель». В 2023 году лидером рейтин-
га стал изобретатель, организовавший продажу 
5 патентов, принадлежащих УрФУ. В 2024 году 
лидером рейтинга в номинации «Изобретатель-
новатор» стал изобретатель, подавший 14 заявок.

Значимую роль в стимулировании патент-
ной активности играет политика в области 

финансирования исследовательских проектов 
в рамках программы развития университета, в ко-
торых в последние годы все большее внимание уде-
ляется фиксации интеллектуальных прав на ре-
зультаты исследований. 

Мотивационные мероприятия в части разви-
тия изобретательской деятельности не ограничи-
ваются стимулирующими выплатами и нематери-
альными поощрениями. УрФУ – крупнейший фе-
деральный университет, обладающий большим 
кадровым резервом развития изобретательства. 
Ежегодно в изобретательскую деятельность во-
влекаются 30–40 новых участников, для которых, 
помимо различного рода поощрений, важна мето-
дическая поддержка. С этой целью в УрФУ прово-
дится ежегодная программа ДПО «Как написать 
заявку на изобретение?», для участия в которой 
приглашаются научно-педагогические работники 
университета, магистранты и аспиранты с идеями 
новых технических решений. Результатами обуче-
ния по программе являются подготовленная за-
явка на изобретение и вовлеченные в патентную 
деятельность научно-педагогические работники 
университета. Опыт реализации образовательной 
программы подтверждает сформулированный вы-
ше тезис о значимости патентной работы для раз-
вития инженерных компетенций, а также помогает 
формировать патентную культуру в университете.

Обобщение и выводы

Обобщая вышеизложенное, хотелось бы под-
черкнуть основные моменты, связанные с разви-
тием патентной деятельности в университетах:

1. В последние годы в мире отмечается тенден-
ция отхода от чисто коммерческого интереса к па-
тентованию результатов исследований и разрабо-
ток, создаваемых в университетах. Такая ситуа-
ция обусловлена, в свою очередь, трансформацией 
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Рис. 9. Общая статистика по договорам распоряжения правами на РИД
Fig. 9. General statistics on agreements for the disposal of rights to IP
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взглядов на сущность трансфера университетских 
технологий: все большую ценность приобретает ин-
фраструктурная поддержка исследований, разви-
тие кооперационных проектов с индустриальными 
партнерами и проектов молодежного технологиче-
ского предпринимательства. Аналогичная ситуа-
ция характерна и для российских университетов. 

В этих условиях ряд ведущих российских ву-
зов сохраняет приверженность экономически ори-
ентированной модели формирования патентно-
го портфеля университета, однако значительная 
часть российских университетов в своей патент-
ной деятельности в той или иной степени придер-
живается и других мотиваций и выгод, подавая 
заявки на изобретения, большинство из которых 
не находит своих покупателей. Несмотря на извест-
ную критику развития изобретательства без при-
вязки к коммерческому результату, многие уни-
верситеты активно поддерживают изобретатель-
скую деятельность своих сотрудников и вовлекают 
в патентную деятельность студентов в рамках как 
учебной работы, так и проектов технологического 
предпринимательства. 

2. Анализируя многолетний опыт УрФУ в об-
ласти развития изобретательства с учетом мнений 
коллег из других вузов, мы считаем, что некор-
рект но считать бесполезными получаемые универ-
ситетами патенты, для которых на момент подачи 
заявки на изобретение или полезную модель не-
известен конкретный покупатель. Действительно, 
патентная система – это правовой инструмент 
поддержки конкурентоспособности инновацион-
ных проектов и продуктов, который обусловли-
вает коммерческую ценность исключительного 
права на изобретение, полезную модель или про-
мышленный образец и позволяет получить денеж-
ное вознаграждение от распоряжения этим пра-
вом. Однако продажа лицензий – не единствен-
ная задача, которая может быть решена в рамках 
развития изобретательской деятельности в уни-
верситете. Опыт показывает, что важными пока-
зателями качества патентного портфеля для уни-
верситетов являются не только количество про-
данных лицензий, но  и такие вполне очевидные 
некоммерческие метрики, как:

 – количество студентов, участвующих в под-
готовке патентных заявок;

 – количество изобретателей, впервые вовле-
ченных в патентную деятельность;

 – количество исследовательских проектов, ре-
зультаты которых представлены в виде запатенто-
ванных изобретений;

 – количество изобретений, представлен-
ных в качестве результатов диссертационных 

исследований по техническим и естественно-на-
учным специальностям;

 – количество патентов на изобретения, получен-
ных по результатам университетских проектов мо-
лодежного технологического предпринимательства.

3. Показатели качества патентного портфеля 
из предложенного выше перечня не входят в со-
став показателей известных рейтинговых систем 
и отчетности университетов перед Минобрнауки 
и никоим образом не противопоставляются обще-
принятым коммерческим показателям, таким как 
количество заключенных лицензионных соглаше-
ний и доходов, полученных от распоряжения пра-
вами на РИД. С одной стороны, приведенный пере-
чень метрик – это попытка формализовать логику 
университетов, интуитивно придерживающихся 
«информационно ориентированной модели» фор-
мирования университетского патентного портфе-
ля. С другой – эти показатели, по нашему убеж-
дению, являются неявными (имплицитными) фак-
торами влияния изобретательской деятельности 
на общепринятые ключевые показатели резуль-
тативности деятельности университетов (см. на-
пример, модель ССП, предложенную в работе [8]). 
Можно полагать, что значимость этих факторов 
в обеспечении конкурентоспособности универси-
тета будет возрастать по мере роста конкуренции 
в борьбе за источники бюджетного и внебюджет-
ного финансирования в условиях реализации при-
нятой в РФ стратегии технологического развития. 

4. В рамках такой концепции в УрФУ сфор-
мировались три основных направления патент-
ной стратегии: формирование активов на основе 
результатов стратегических исследовательских 
проектов университета для обеспечения право-
вой возможности и минимизации рисков их прак-
тического использования, поддержка и развитие 
технологического предпринимательства, а также 
содействие развитию инженерного образования 
в университете. 
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Аннотация. В данной статье исследуется развитие центров трансфера технологий (ЦТТ) на базе российских 
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университетов. Рассматриваются практики Новосибирского государственного университета, Национального 
исследовательского университета «Высшая школа экономики» и Университета Иннополис. Ключевыми ре-
зультатами являются сравнительный анализ ЦТТ, выявление факторов, способствующих их результативности 
и барьеров, ограничивающих развитие. Новизна исследования заключается в комплексном подходе к анализу 
отечественного опыта трансфера технологий. Оригинальность работы обусловлена акцентом на российском 
контексте. Материалы статьи будут полезны университетским администраторам, политикам в сфере науки и об-
разования, а также исследователям, занимающимся коммерциализацией знаний и инновационным развитием.
Ключевые слова: университет, центр трансфера технологий, управление инновациями
Благодарности: подготовка данной статьи осуществлена при поддержке сотрудников Центра трансфера техно-
логий и коммерциализации Новосибирского государственного университета НГУ, Центра коммерциализации 
разработок и трансфера технологий Национального исследовательского университета «Высшая школа эконо-
мики» и Межотраслевого центра трансфера технологий Университета Иннополис. 
Для цитирования: Маканин А. М., Квашнин А. Г., Донецкая С. С. Центры трансфера технологий в универ-
ситетах: структура и развитие // Университетское управление: практика и анализ. 2025. Т. 29, № 3. С. 86–101. 
DOI: 10.15826/umpa.2025.03.022

DOI 10.15826/umpa.2025.03.022

TECHNOLOGY TRANSFER CENTERS IN RUSSIAN UNIVERSITIES: 
STRUCTURE AND DEVELOPMENT 

A. M. Makanin, A. G. Kvashnin, S. S. Donetskaya
Novosibirsk State University

1 Pirogova str., Novosibirsk, 630090, Russian Federation;
dss@inbox.ru

Abstract. The article examines the development of technology transfer centers (TTCs) established at Russian universities 
within the framework of the Priority 2030 program. The purpose of the study is to analyze the organizational structures 
of TTCs, their role in the commercialization of scientifi c research, and their interactions with university departments 
and external partners. The methodological basis of the study is qualitative analysis with elements of a case study, 
including interviews with TTC directors and an examination of regulatory documents. The paper discusses the practices 
of Novosibirsk State University, the National Research University Higher School of Economics, and Innopolis University. 
The key results include a comparative analysis of TTCs, identifi cation of factors contributing to their eff ectiveness, and 
barriers limiting their development. The novelty of the study lies in its comprehensive approach to analyzing domestic 
technology transfer practices. The originality of the work stems from its emphasis on the Russian context. The fi ndings 
will be useful for university administrators, policymakers in the fi eld of science and education, and researchers involved 
in knowledge commercialization and innovation development.

DOI 10.15826/umpa.2025.03.022



872025; 29(3): 86–101 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Managing researchers and innovations 

Keywords: university, technology transfer center, innovation management
For citation: Makanin A. M., Kvashnin A. G., Donetskaya S. S. Technology Transfer Centers in Russian Universities: 
Structure and Development. University Management: Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 3, pp. 86–101. doi 10.15826/
umpa.2025.03.022 (In Russ.).

Введение

В 2021 году в рамках Национального проек-
та «Наука и университеты» Правительство РФ за-
пустило программу под названием «Приоритет 
2030». Ее участниками стали около 118 ведущих 
университетов страны1. Основная задача програм-
мы заключалась в обеспечении вклада российских 
университетов в достижение национальных целей 
развития РФ через усиление научно-образователь-
ного потенциала университетов и научных орга-
низаций, а также в обеспечении активного уча-
стия образовательных учреждений высшего об-
разования в социально-экономическом развитии 
субъектов Российской Федерации. 

Одним из направлений программы «Приоритет 
2030» было «Исследовательское лидерство», под 
которым понималось создание и расширение на-
учной базы университетов для проведения пе-
редовых исследований, разработка наукоемкой 
продукции и технологий, а также укрепление ка-
дрового потенциала в области исследований и раз-
работок. Основными участниками этого направ-
ления были такие ведущие университеты России, 
как Национальный исследовательский универ-
ситет «Высшая школа экономики», Университет 
ИТМО, Московский физико-технический инсти-
тут, Национальный исследовательский ядерный 
университет МИФИ и другие. 

Целевым показателем эффективности реализа-
ции программы для участников этого направления 
являлся объем средств, поступивших от выполне-
ния научно-исследовательских и опытно-конструк-
торских работ (далее НИОКР), в расчете на одного 
НПР2. Также учитывался объем доходов от распо-
ряжения исключительными правами на результаты 
интеллектуальной деятельности (РИД), будь то рас-
поряжение по лицензионному договору или дого-
вору об отчуждении исключительного права, в це-
лом и в расчете на одного НПР. Повышение данных 
показателей участниками программы сложно пред-
ставить без эффективной работы исследовательских 

1 Постановление Правительства РФ от 13 мая 2021 г. N 729 
"О мерах по реализации программы стратегического академиче-
ского лидерства «Приоритет 2030». URL: http://static.government.
ru/media/fi les/4WVLJ3YxrwQxebRaAGyEmAgrQQ0PXSXb.pdf (да-
та обращения: 30.04.2025).

2 Методические рекомендации по подготовке ежегодных от-
четов о результатах реализации программ развития университетов 
в рамках реализации программы стратегического академического 
лидерства «Приоритет 2030». URL: https://priority2030.ru/documents 
(дата обращения: 30.04.2025).

команд и побочных организаций, в частности, цен-
тров трансфера технологий (далее – ЦТТ). Именно 
поэтому отечественные ученые рассматривают 
трансфер технологий не только как фактор, спо-
собствующий повышению эффективности деятель-
ности университетов [1], но и как драйвер инно-
вационного развития национальной экономики [2]. 
Следовательно, задача создания и правильной ор-
ганизации деятельности ЦТТ на базе университе-
та становится особенно важной. 

Ключевую роль в организации ЦТТ на базе 
российских университетов сыграл грант на их соз-
дание и развитие в научных организациях и уни-
верситетах Министерства науки и высшего об-
разования РФ в рамках национального проекта 
«Наука и университеты»3. Целью этого гранта яв-
лялось стимулирование доведения РИД научных 
организаций и университетов до рыночного при-
менения. Перед руководством университетов ста-
вилась задача достичь целевых показателей эффек-
тивности деятельности ЦТТ: количества подан-
ных заявок на патенты, заключённых договоров 
о распоряжении исключительным правом на РИД, 
в том числе с ценой от 50 тысяч рублей, договоров 
на выполнение научно-исследовательских, опытно-
конструкторских и технологических работ, в том 
числе со стоимостью НИОКР от 500 тысяч рублей. 

Как правило, центры создавались в качестве 
сервисной структуры, подчинённой проректору 
университета по научно-исследовательской рабо-
те или же директору по проектной деятельности. 
Благодаря грантовой поддержке было создано 38 
ЦТТ на базе российских университетов и научных 
организаций. Большая часть центров была создана 
в 2021, а затем в 2023 году с получением грантов 
первой (18 ЦТТ) и второй (20 ЦТТ) волны. 

При формировании университетских ЦТТ 
учитывались как зарубежные, так и отечествен-
ные подходы. Так, опыт западных университе-
тов [3] применялся при проектировании органи-
зационной структуры и разработке регламентов 
по управлению интеллектуальной собственностью. 
В то же время обзоры по управлению оборотом 
РИД [4] сформировали логику процесса трансфера 

3 Объявление о проведении конкурса на предоставление из фе-
дерального бюджета грантов в форме субсидий на оказание государ-
ственной поддержки создания и развития центров трансфера тех-
нологий, осуществляющих коммерциализацию результатов интел-
лектуальной деятельности научных организаций и образовательных 
организаций высшего образования. URL: https://minobrnauki.gov.ru/
grants/grants (дата обращения: 30.04.2025).
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технологий. Исследования процедуры лицензиро-
вания в университетах [5] позволили определить 
ключевые показатели результативности и распре-
делить командные роли внутри центров. Анализ 
каналов взаимодействия университетов и промыш-
ленных партнеров [6] позволил выделить наиболее 
эффективные механизмы передачи знаний. Более 
того, публикации об анализе опыта принятия зако-
на Бэй-Доул в США и исследовании явления ака-
демического предпринимательства [7–8] обосно-
вали включение практик поддержки создания но-
вых компаний на базе университета и внедрения 
стимулирующих норм в политику управления ин-
теллектуальной собственностью. Наконец, россий-
ские прикладные исследования [9] конкретизиро-
вали процедуры трансфера (технологический ау-
дит, оценка уровня технологической готовности 
(TRL), маркетинг, сопровождение сделок) и уточ-
нили распределение обязанностей между подраз-
делениями. Для понимания необходимости раз-
вития механизмов трансфера технологий важно 
исследование Эцковица Г. [10], в котором взаимо-
действие университетов, промышленности и госу-
дарства рассматривается как основа инновацион-
ного развития. В работах отечественных авторов, 
таких как В. А. Пушных [11] и Ю. И. Селиверстова 
[12], рассматриваются роль университетов в таком 
сотрудничестве и имеющиеся институциональные 
барьеры. В частности, одним из ключевых барьеров 
является вопрос финансового обеспечения центра. 
Другие исследователи подчёркивают, что транс-
фер технологий невозможен без оценки уровня 
технологической готовности (TRL) и технологи-
ческого аудита университетских разработок [13–
14]. В университетах это реализуется через специ-
ализированные сервисные подразделения, а имен-
но – ЦТТ, как указано в статье А. Т. Волкова [15]. 

По мнению ряда отечественных и зарубеж-
ных авторов, ключевыми факторами успеха цен-
тров являются: наличие системы стимулирования 
исследователей [15], маркетинговая и юридиче-
ская поддержка [16], координация с внешними пар-
тнёрами [17–18] и прозрачная модель управления 
правами на РИД [9; 19]. О. Ю. Хайруллина и И. А. 
Соловьева также дополняют этот перечень важно-
стью «университетского климата» для трансфера 
технологий [20], под которым они понимают по-
литику, характеристики и процедуры универси-
тета, формирующие его ориентацию на коммер-
циализацию технологий. На наш взгляд, это важ-
ное дополнение, поскольку без активного участия 
достаточно консервативной академической среды 
в процессах трансфера технологий внешние усилия 
по созданию подобного климата будут оставаться 

малоэффективными. Исследователи отмечают, что 
российская специфика трансфера технологий тесно 
связана с недостаточной правовой и инфраструк-
турной зрелостью центров [21–22]. Существуют 
различия в финансировании и управленческой ав-
тономии ЦТТ в России и за рубежом: независимо 
от наличия грантовой поддержки, многие россий-
ские центры сталкиваются с проблемами регуляр-
ного финансирования и партнёрств с промышлен-
ностью [9].

Таким образом, несмотря на существенный 
теоретический задел в исследовании зарубежных 
практик создания ЦТТ, к настоящему времени от-
сутствует сравнительный анализ организационной 
структуры центров трансферов технологий, соз-
данных в российских университетах – участни-
ках упомянутой выше государственной програм-
мы. Несмотря на свою молодость, многие центры 
накопили существенный опыт в реализации транс-
фера технологий. Следовательно, необходимо со-
средоточиться на изучении практики создания 
и развития таких центров, изучении их сильных 
и слабых сторон, а также выявлении современных 
угроз и открывающихся возможностей. 

Следует также заметить, что в отечественной 
научной литературе до сих пор отсутствует срав-
нительный анализ ЦТТ в университетах, которые 
победили в «первой волне» грантов. Данная статья 
восполняет этот пробел. Такое исследование, с на-
шей точки зрения, будет полезно российским уни-
верситетам, ищущим возможности для повышения 
уровня своей конкурентоспособности и организу-
ющим для этого ЦТТ. Понимая, что в рамках од-
ной публикации невозможно охватить все суще-
ствующие в российских университетах ЦТТ, ав-
торы поставили цель настоящей работы: изучение 
опыта нескольких ведущих российских универси-
тетов – участников грантовой поддержки «первой 
волны» в создании ЦТТ и их развития в существу-
ющей организационной структуре университета. 
Задачи исследования включают сравнительный 
анализ организационных структур ЦТТ в веду-
щих российских университетах, оценку факторов, 
способствующих успешной коммерциализации на-
учных разработок, выявление барьеров, ограничи-
вающих развитие ЦТТ, а также исследование воз-
можностей для улучшения их функционирования.

Материалы и методы

Методологической основой данного исследо-
вания стали методы кейс-стади и качественного 
анализа информации. Первый позволил провести 
подробное и всестороннее изучение конкретных 
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реальных практик (кейсов) создания ЦТТ в несколь-
ких ведущих университетах, а второй – лучше по-
нять изучаемые объекты посредством анализа до-
кументов с разными структурами, систематизации 
результатов интервью и наблюдений. 

Источниками информации послужили, во-
первых, находящихся в открытом доступе вну-
тренние документы университетов, касающиеся 
работы ЦТТ. К таким документам относятся:

1) положения, регламентирующие деятель-
ность ЦТТ и входящих в него подразделений. 
Информация, представленная в этих документах, 
необходима прежде всего для построения схем ор-
ганизационной структуры ЦТТ университетов и ис-
следования направлений их работы; 

2) регламенты или иные документы универ-
ситетов, касающиеся финансовых и юридических 
вопросов, связанных с коммерциализацией проек-
тов и функционированием ЦТТ. Данные источники 
информации позволили выявить университетские 
механизмы поддержки и стимулирования сотруд-
ников к коммерциализации РИД, а также исполь-
зуемые в ЦТТ модели взаимодействия с индустри-
альными партнерами и заказчиками; 

3) программы развития университетов, в ко-
торых представлены цели в области трансфера 
технологий;

4) отчетные документы, позволившие выявить 
результаты деятельности ЦТТ;

5) иные материалы, размещенные на сайтах уни-
верситетов и в открытом доступе в сети Интернет, 
касающиеся деятельности анализируемых универ-
ситетов в сфере коммерциализации технологий.

Во-вторых, важным источником информации 
стала серия интервью, проведенных с руководите-
лями университетских ЦТТ, которые позволили 
получить ответы на многие вопросы, поставлен-
ные в данном исследовании, но не нашедшие от-
ражение в указанных выше документах. В част-
ности, интервьюируемым были заданы вопросы, 
давшие возможность: выявить причины создания 
ЦТТ; определить отделы университета, с которы-
ми чаще контактирует ЦТТ; лучше узнать о меха-
низмах привлечения промышленных партнеров 
к взаимодействию с университетом и мерах под-
держки технологических проектов; определить ос-
новные факторы успеха, проблемы и ограничения, 
сильные стороны ЦТТ и возможности развития.

Наконец, для получения представления о том, 
как функционируют центры и как взаимодейству-
ют заинтересованные стороны, было осуществле-
но непосредственное наблюдение за повседневной 
работой ЦТТ Новосибирского государственного 
университета (НГУ).

Общий массив информации составил 37 вну-
тренних документов университетов, 6 транскрип-
тов интервью с директорами центров и их заме-
стителями4 и полевой дневник для наблюдений. 

Обработка данных включала: 
1) изучение содержания документов и инфор-

мации, взятой с сайтов университетов и из иных 
открытых источников; кодирование ответов, по-
лученных в ходе интервью, и систематизацию за-
писей наблюдения;

2) анализ информации по каждому универси-
тету и проведение сравнений. С целью определе-
ния текущего положения ЦТТ был применен метод 
SWOT-анализа, позволивший выявить внутренние 
(сильные и слабые стороны) и внешние факторы 
(возможности и угрозы). Сопоставление результа-
тов дало возможность построить общую для ана-
лизируемых центров SWOT-матрицу.

Объектами исследования были выбраны три 
университета: Новосибирский государственный 
университет (НГУ), НИУ «Высшая школа эко-
номики» (ВШЭ) и «Университет Иннополис». 
Критериями отбора стали наличие ЦТТ, участие 
в государственных программах, ориентация на ин-
новационное развитие и высокая позиция в россий-
ских и зарубежных рейтингах5. Важно, что уни-
верситеты имеют разные модели трансфера: в НГУ 
ЦТТ фокусируется на комплексной внутренней ко-
ординации [23], во ВШЭ – на сетевой модели, а в 
Иннополисе – на интеграции с рыночными меха-
низмами и ориентированности на ИТ-сферу. 

Необходимые данные с сайтов университе-
тов были собраны с января по май 2024 г., интер-
вью проведено в марте 2024 г., непосредственное 
наблюдение за деятельностью ЦТТ НГУ осущест-
влялось в течение 2024 г6.

Результаты исследования

Кейс 1: НГУ
Одним из участников направления «Исследо-

вательское лидерство» является Новосибирский 

4 Было проведено три интервью с директором центра НГУ, два 
с заместителем директора центра ВШЭ и одно с директором центра 
Университета Иннополис.

5 Международная группа «Интерфакс» URL: https://academia.
interfax.ru/ru/ratings/?rating=8&year=2024&page=1 (дата обраще-
ния: 30.04.2025); Рейтинговое агентство «RAEX» URL: https://raex-
rr.com/education/russian_universities/best_universities_by_scientifi c_
work/2024/ (дата обращения: 30.04.2025); Times Higher Education 
World University Rankings URL: https://www.timeshighereducation.
com/world-university-rankings/2024/world-ranking (дата обраще-
ния: 30.04.2025); THE Best universities in Europe URL: https://www.
timeshighereducation.com/student/best-universities/best-universities-
europe (дата обращения: 30.04.2025).

6 В течение 2024 г. два автора статьи являлись сотрудника-
ми ЦТТ НГУ.
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государственный университет (НГУ). Это ведущий 
университет России, расположенный в крупнейшем 
научно-образовательном и инновационном ком-
плексе Сибири, в новосибирском Академгородке 
(Академпарке). Университет был основан 
в 1959 году и с тех пор зарекомендовал себя как 
исследовательский вуз, который готовит кадры 
для научно-исследовательских институтов и вы-
сокотехнологичных компаний и выполняет пере-
довые исследования в различных областях нау-
ки и техники. 

Центр трансфера технологий и коммерциа-
лизации Новосибирского государственного уни-
верситета (ЦТТК НГУ), учрежденный в апреле 
2017 года, по мнению его директора, возник в от-
вет на необходимость системного подхода к транс-
феру технологий и коммерциализации результатов 
научных исследований7. До этого момента в уни-
верситете отсутствовало подобное подразделе-
ние. ЦТТК взял на себя роль координатора для 
проектов трансфера технологий и коммерциали-
зации, обеспечивая успешное их формирование 
и реализацию через привлечение финансирова-
ния. Сегодня Центр решает задачи по выявлению, 
правовой охране и коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности всех факультетов, 
кафедр, отделов и других подразделений универ-
ситета, обеспечивая системную и регулярную ра-
боту в данной области.

Деятельность Центра регулируется прежде 
всего локальными нормативно-правовыми акта-
ми университета, в частности, Положением о цен-
тре трансфера технологий и коммерциализации 
и Положением об отделе защиты и управления ин-
теллектуальной собственностью, а также государ-
ственными законами Российской Федерации в об-
ласти образования, защиты прав на интеллекту-
альную собственность и трансфера технологий8.

Согласно информации, представленной на сай-
те НГУ, ЦТТК подчиняется директору по про-
граммам развития НГУ. В состав Центра включе-
ны Отдел защиты и управления интеллектуаль-
ной собственностью НГУ9, сотрудники которого 
решают вопросы обеспечения правовой охраны 
РИД и средств индивидуализации, и Отдел меж-
дисциплинарных научных прикладных проектов 

7 Положение о Центре трансфера технологий и коммерциализа-
ции. URL: https://ttc.nsu.ru/#documents (дата обращения: 30.04.2025).

8 Положение об охране и использовании служебных изобре-
тений, полезных моделей, промышленных образцов, товарных зна-
ков, программ для ЭВМ и баз данных ноу-хау НГУ. URL: https://ttc.
nsu.ru/#document (дата обращения: 30.04.2025).

9 Положение об Отделе защиты и управления интеллекту-
альной собственностью. URL: https://ttc.nsu.ru/#document (дата об-
ращения: 30.04.2025).

НГУ, который занимается небольшими заказны-
ми НИОКР10.

Непосредственное наблюдение за деятельно-
стью ЦТТ, а также анализ новостей, представлен-
ных в СМИ, позволили определить структурные 
подразделения НГУ, сторонние организации, с ко-
торыми Центр реально взаимодействует, и направ-
ления его деятельности. Прежде всего, Центр тесно 
сотрудничает с факультетами НГУ, межфакультет-
скими лабораториями, научно-образовательными 
центрами и Центром Национальной технологиче-
ской инициативы по новым функциональным мате-
риалам (ЦНФМ), Передовой инженерной школой, 
Центром ИИ, отделом аэрокосмической техники, 
аналитическим и технологическим исследователь-
ским центром физического факультета НГУ и дру-
гими подразделениями. Помимо этого, Центр ак-
тивно взаимодействует с внешними научными ор-
ганизациями – институтами СО РАН, стремясь 
найти разработки, отвечающие запросам инду-
стриальных партнеров. 

Важными направлениями работы являются 
развитие коммерциализации не только техниче-
ских решений, защищенных патентами, но и объ-
ектов авторских прав, сотрудничество со всеми 
подразделениями и студенческой средой через сту-
денческий технопарк клубного типа «Академия» 
и акселератор Catalyst. Также ЦТТК популяризи-
рует преимущества коммерциализации для учё-
ных и проводит специальные семинары, на кото-
рых исследовательским командам рассказывают 
о выгодах коммерциализации РИД11. 

Схема внешнего и внутреннего взаимодействия 
центра представлена на рис. 1. Стоит отметить, что 
на схеме указаны только основные субъекты взаи-
модействия, реальный перечень факультетов НГУ 
и институтов СО РАН намного шире.

Отметим, что ЦТТК НГУ работает с проек-
тами, находящимися на всех этапах инноваци-
онного цикла. Основными подходами являются 
определение уровня технологической готовности 
(TRL), позволяющее оценить степень зрелости раз-
работки, и технологический аудит, направленный 
на анализ конкурентной среды и патентного ланд-
шафта. В рамках технологического аудита иссле-
дуются ключевые разработчики и компании-ли-
деры в заданной области, анализируется патент-
ная активность (количество патентов у основных 

10 Положение о центре смарт-технологий центра трансфера 
технологий и коммерциализации. URL: https://ttc.nsu.ru/#document 
(дата обращения: 30.04.2025).

11 Программа развития университета на 2021–2030 годы в рам-
ках реализации программы стратегического академического лидер-
ства «Приоритет 2030». URL: https://education.nsu.ru/priority2030/ 
(дата обращения: 30.04.2025).
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патентообладателей и суть защищенных решений), 
а также выявляются перспективные технологиче-
ские тренды – в частности, резкий рост числа па-
тентных заявок может свидетельствовать о пере-
ходе направления в «горячую» фазу развития, тре-
бующую особого внимания. 

Исходя из информации, полученной от дирек-
тора ЦТТ, удалось выяснить, что в Центре не пред-
усмотрено грантовых мер финансовой поддержки 
для научных проектов. Однако методы финансовой 
поддержки инноваций существуют на уровне уни-
верситета. Во-первых, предусмотрены различные 
формы вознаграждения для авторов РИД и подраз-
делений, где они работают, за выдачу и коммерци-
ализацию патентов, а также объектов авторского 
права и ноу-хау12. В 2023–2024 гг. действовал при-
каз ректора, определяющий распределение воз-
награждений от распоряжения правами на РИД13. 
Согласно этому приказу, существенная доля до-
хода от коммерциализации (85 %) идёт авторам 
и подразделениям, создавшим РИД. За счёт этого 

12 Положение о коммерческой тайне для правовой защиты ре-
зультатов интеллектуальной деятельности в форме секретов про-
изводства (ноу-хау). URL: https://ttc.nsu.ru/#documents (дата обра-
щения: 30.04.2025).

13 Положение о регулировании отношений, возникающих в НГУ 
в связи с созданием объектов авторского права. URL: https://ttc.nsu.
ru/#documents (дата обращения: 30.04.2025).

исследовательские команды могут получить круп-
ные финансовые поступления. 

В ЦТТК существуют нефинансовые меры под-
держки научных проектов. Они включают в себя 
юридическое консультирование исследователь-
ских команд и оказание помощи в составлении за-
явок на финансирование. Центр также участвует 
в формировании технологических предложений 
для потенциальных промышленных партнеров 
разработки. 

В Центре предусмотрена маркетинговая под-
держка проектов. Как известно, патентные иссле-
дования являются одной из форм изучения рын-
ка, в рамках которого анализируются компании, 
их продукты и стратегии, а также выявляется, ли-
цензируют ли компании технологии или произво-
дят и продают их самостоятельно. Для активно-
го продвижения университетских разработок ис-
пользуются различные каналы: сайты, выставки 
и форумы. Последние три года ЦТТК являлся од-
ним из организаторов форума трансфера техноло-
гий на Технопроме. У Центра также есть каналы 
пассивного маркетингового продвижения, где раз-
мещается информация о компании. Так, например, 
для повышения видимости продуктов используют-
ся технологические платформы, такие как Digital 
NATT от Национальной ассоциации трансфера 

Рис. 1. Схема внешнего и внутреннего взаимодействия ЦТТК НГУ
Fig.1. Scheme of external and internal interaction of the CTTC NSU

Источник: построено авторами по результатам исследования
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технологий (НАТТ) и Платформа открытых ин-
новаций от МИССИС. 

Кейс 2: НИУ ВШЭ
Другим участником направления «Исследо-

вательское лидерство» является Национальный ис-
следовательский университет «Высшая школа эко-
номики» (НИУ ВШЭ). Это один из ведущих и круп-
нейших университетов России, предлагающий ши-
рокий спектр образовательных программ в области 
экономики, социальных наук, математики, инфор-
матики и не только. Основанный в 1992 году уни-
верситет вскоре стал одним из самых престиж-
ных и инновационных учебных заведений страны. 
Также он известен своей научной деятельностью 
и является одним из лидеров в области экономики 
и социальных наук среди университетов России.

Центр коммерциализации разработок и транс-
фера технологий (ЦКРТТ) Национального иссле-
довательского университета «Высшая школа эко-
номики» (НИУ ВШЭ) был создан в августе 2021 
года14. Его цель – содействие исследователям и со-
трудникам университета в реализации проектов 
по коммерциализации РИД. Открытие Центра обу-
словлено необходимостью реализации стратегии 
развития НИУ ВШЭ до 2030 года и выполнения 
обязательств по программе «Приоритет 2030». Это 
подразумевает повышение доли результатов на-
учных исследований и разработок, которые нахо-
дят практическое применение в рыночных продук-
тах и услугах НИУ ВШЭ. В 2023 году универси-
тет выиграл грант Министерства науки и высшего 
образования Российской Федерации на поддерж-
ку развития сетевого центра трансфера техноло-
гий и стал участником федерального консорциу-
ма Центров трансфера технологий. 

Согласно документации, представленной 
на официальном сайте университета, Центр, яв-
ляясь подразделением НИУ ВШЭ, координирует 
деятельность различных отделов в рамках реали-
зации проектов по коммерциализации15. Сетевая 
модель ЦКРТТ объединяет четыре структурных 
подразделения университета: Дирекцию по пра-
вовым вопросам (ДПВ)16, Дирекцию по научным 

14 О реализации Программы развития Центра трансфера тех-
нологий Национального исследовательского университета «Высшая 
школа экономики» на период 2023–2027 гг. URL: https://www.hse.ru/
transfer/ (дата обращения: 30.04.2025).

15 Положение о Центре коммерциализации разработок и транс-
фера технологий, утвержденным приказом НИУ ВШЭ от 30.07.2021 
№ 6.18.1-01/300721-7. URL: https://www.hse.ru/transfer/ (дата обра-
щения: 31.05.2024).

16 Положение о Дирекции по правовым вопросам, утвержден-
ным приказом НИУ ВШЭ от 18.02.2021 № 6.18.1-01/1802-05. URL: 
https://www.hse.ru/transfer/ (дата обращения: 30.04.2025).

проектам (ДНП)17, Дирекцию научных исследо-
ваний и разработок (ДНИР)18 и Управление ин-
вестиционного анализа (УИА)19. Также в модель 
входит экспертное сообщество в рамках факуль-
тетов и кампусов. Организационная структура 
ЦКРТТ включает директора, заместителей ди-
ректора, экспертов и менеджеров. Схема внешне-
го и внутреннего взаимодействия Центра пред-
ставлена на рис. 2.

Центр предоставляет исследователям универ-
ситета консультации по развитию проектов, про-
водит технологический аудит результатов интел-
лектуальной деятельности, разрабатывает стра-
тегии коммерциализации инноваций, предлагает 
услуги в области маркетинга, поиска промышлен-
ных партнеров, а также пост сопровождения на-
учных проектов.

Механизм функционирования ЦКРТТ подра-
зумевает поддержку коммерциализации проектов 
на всём их жизненном цикле: от идеи и оформле-
ния РИД до формирования образа продукта и за-
ключения лицензионной сделки. ЦКРТТ предла-
гает исследовательским коллективам НИУ ВШЭ 
комплекс услуг по инициированию, подготовке 
и сопровождению проектов по коммерциализации 
РИД, включая консультации, оценку готовности 
РИД и команд, разработку стратегии коммерциа-
лизации, маркетинговые услуги, поиск партнёров 
и полное сопровождение проектов.

Инновационная политика Центра опреде-
лена программными документами, такими как 
Программа развития НИУ ВШЭ до 2030 года, 
Программа стратегического академического ли-
дерства «Приоритет 2030», а также Положения 
об интеллектуальной собственности и о механиз-
ме финансовой поддержки реализации проектов 
по коммерциализации в НИУ ВШЭ. 

Анализ внутренних документов Центра по-
зволил выявить, что в части финансовых мер под-
держки ЦКРТТ проводит открытый отбор проек-
тов по коммерциализации, в рамках которого ко-
манда может получить финансирование в размере 
до 5 млн руб. на срок до двух лет для развития 
проекта до уровня, необходимого для осуществле-
ния тестовой продажи продукта / услуги на базе 

17 Положение о Дирекции по научным проектам, утвержден-
ным приказом НИУ ВШЭ от 14.01.2019 № 6.18.1-01/1401-01 URL: 
https://www.hse.ru/transfer/ (дата обращения: 30.04.2025).

18 Положение о Дирекции научных исследований и разработок, 
утвержденным приказом НИУ ВШЭ от 11.04.2023 № 6.18.1-01/110423-
14. URL: https://www.hse.ru/transfer/ (дата обращения: 30.04.2025).

19 Положение об Управлении инвестиционного анализа НИУ 
ВШЭ, утвержденным приказом НИУ ВШЭ от 27.03.2023 № 6.18.1-
01/270323-15. URL: https://www.hse.ru/transfer/ (дата обращения: 
30.04.2025).
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РИД, созданного и оформленного в НИУ ВШЭ20. 
Допустимые расходы включают любые, необходи-
мые для создания, развития и вывода на рынок про-
дукта, кроме выполнения НИР. Также в НИУ ВШЭ 
действует механизм «предпринимательской при-
вилегии» – льготного режима отчислений от сумм 
коммерческих контрактов в центральный бюджет 
НИУ ВШЭ в отношении доходов от коммерциали-
зации21. В отличие от «профессорской» привиле-
гии, где доля авторов составляет 30 % от дохода 
по контрактам с внешними контрагентами универ-
ситета, «предпринимательская» сохраняет до 90 
% доходов за командой проекта, включая авторов 
РИД. Средства могут быть задействованы на раз-
витие проекта, будь то разработка продукта, мар-
кетинг или увеличение продаж.

Для определения потенциала коммерциали-
зации продукта используется «Методика оценки 

20 Положение о механизме финансовой поддержки реализа-
ции проектов по коммерциализации в Национальном исследова-
тельском университете «Высшая школа экономики» в форме от-
крытого отбора. URL: https://tto.hse.ru/funding#comm (дата обра-
щения: 30.04.2025).

21 Регламент установления размера отчислений в централи-
зованный бюджет Национального исследовательского универси-
тета «Высшая школа экономики» в отношении доходов от распо-
ряжения правами на результаты интеллектуальной деятельности 
на 2023–2025 годы. URL: https://tto.hse.ru/funding#comm (дата об-
ращения: 30.04.2025).

уровня развития и прогресса проекта коммерци-
ализации», разработанная экспертами ЦКРТТ. 
Методика описывает шесть шкал оценки готов-
ности проекта к коммерциализации. В рамках оцен-
ки проект рассматривается по шести направле-
ниям: технологическая, рыночная, бизнес-модель, 
правовая и регуляторная готовность, готовность 
команды проекта, финансовое развитие проекта. 
Каждому проекту по каждой шкале присваивает-
ся рейтинг от 1 до 9, определяется «целевой» уро-
вень готовности и необходимые шаги для его до-
стижения. Также применяется «Методика оцен-
ки коммерческой значимости РИД». Она является 
частью инструментария, используемого для реа-
лизации бизнес-процесса выявления РИД, их ка-
питализации и коммерциализации в НИУ ВШЭ. 
Методика позволяет подготовить экспертное за-
ключение о наличии или отсутствии коммерче-
ской значимости и целесообразности иницииро-
вания проектов по коммерциализации РИД.

В ходе интервью с заместителями директора 
Центра было выявлено, что для успешного выво-
да новых продуктов и РИД на рынок проводятся 
стратегические сессии с индустриальными парт-
нёрами, информационные и образовательные ме-
роприятия о коммерциализации, а также осу-
ществляется взаимодействие с потенциальными 

Рис. 2. Схема внешнего и внутреннего взаимодействия ЦКРТТ ВШЭ

Fig. 2. Scheme of external and internal interaction of the CCDTT HSE

Источник: построено авторами по результатам исследования
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заказчиками в рамках Национальной ассоциации 
трансфера технологий. Как часть ЦТТ-консорциума 
Минобрнауки РФ Центр координирует действия 
по коммерциализации проектов с крупными кор-
порациями. Успешность деятельности ЦКРТТ оце-
нивается по количеству заключённых лицензион-
ных договоров и объёму доходов от лицензионных 
продаж. 

В НИУ ВШЭ созданы три механизма поддерж-
ки и стимулирования научных сотрудников к ком-
мерциализации РИД. Помимо указанных выше фи-
нансовой поддержки до 5 млн руб. для организа-
ции тестовой продажи по лицензионной модели 
и льготного режима отчислений по лицензионным 
доходам – «предпринимательской привилегии», – 
специалистами ЦКРТТ проводятся консультации. 
Также в Центре реализован бизнес-процесс сопро-
вождения лицензионных сделок. 

Кейс 3: «Университет Иннополис»
Список университетов с ЦТТ не ограничива-

ется участниками программы «Приоритет 2030». 
Ярким примером является автономная неком-
мерческая организация высшего образования 
«Университет Иннополис». Это российский уни-
верситет, основанный в 2012 году, который спе-
циализируется на образовании и научных иссле-
дованиях в области информационных технологий 
и робототехники. Университет обладает обшир-
ным и успешным опытом коммерциализации соб-
ственных разработок и трансфера технологий, се-
тевого взаимодействия и кооперации с крупней-
шими компаниями и ведущими вузами России 
и мира. Кроме того, университет является уни-
кальным примером полной самоокупаемости на-
учной и проектной деятельности в области инфор-
мационных технологий. 

Из внутренних документов университе-
та, размещенных на его сайте, можно узнать, 
что Межотраслевой центр трансфера техно-
логий (МЦТТ) был создан в 2021 году на базе 
Университета Иннополис. Деятельность Центра 
направлена прежде всего на коммерциализацию 
и продвижение инноваций, созданных в универ-
ситете22. Кроме того, усилия Центра сфокусирова-
ны на создании межуниверситетского консорциума 
трансфера технологий на национальном и между-
народном уровнях, который объединял бы органи-
зации науки и промышленности. 

В отличие от классических вузов, Университет 
Иннополис четко разделяет образовательную 

22 Справка о деятельности Межотраслевого центра трансфе-
ра технологий АНО ВО «Университет Иннополис». URL: https://
ipservices.innopolis.university/ (дата обращения: 30.04.2025).

и исследовательскую деятельность. Первая охва-
тывает профессорско-преподавательский состав 
и студентов. Их участие в проектном отделе огра-
ничено – они подключаются только в случае необ-
ходимости. Исследовательская деятельность уни-
верситета проводится в различных специализиро-
ванных лабораториях. Координация этой работы 
осуществляется Центром, который подчиняется 
проректору по проектной и научно-исследователь-
ской деятельности.

По мнению директора, Центр прежде всего 
является сервисной структурой внутри универ-
ситета, предоставляющей последнему инструмен-
ты для коммерциализации. Специалисты МЦТТ 
регулярно разрабатывают нормативно-методи-
ческие документы в сфере управления интеллек-
туальной собственностью, включая IP-политику, 
положения о порядке использования свободного 
программного обеспечения, комиссию по интел-
лектуальной собственности, выплату вознаграж-
дения авторам служебных РИД, инновационной 
деятельности, а также стратегии по продвижению 
научно-технической продукции, правовой охра-
не РИД и ведению публикационной деятельно-
сти. Команда МЦТТ выпускает различные мето-
дики и методические рекомендации по охране прав 
интеллектуальной собственности и технологиче-
скому аудиту, включая оценку уровня готовности 
технологии и актуальности технических решений, 
а также осуществляет защиту прав на РИД, реги-
страцию программных продуктов и создание ме-
тодических рекомендаций для профессорско-пре-
подавательского состава о защите авторских про-
изведений. Также в МЦТТ существует стратегия 
правовой охраны РИД, определяющая принципы 
и положения по правовой охране результатов ин-
теллектуальной и ведению публикационной дея-
тельности Университета Иннополис.

Из информации, представленной на сайте уни-
верситета, можно узнать, что Центр состоит из трёх 
отделов: международного сотрудничества, разви-
тия продуктов и коммерциализации научно-ис-
следовательских работ, а также вспомогательных 
служб преимущественно юридического блока и ко-
манды юристов, которые занимаются вопросами 
интеллектуальной собственности. В данный мо-
мент в работе Центра задействовано около 30 че-
ловек. Специалисты Центра разделены по разным 
командам и подключаются к работе в зависимости 
от задач. Схема внешнего и внутреннего взаимо-
действия Центра представлена на рис. 3.

Согласно отчетным документам, Центр оказы-
вает поддержку инновационным проектам на всех 
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этапах проектной деятельности23. На начальном эта-
пе помогает исследовательским командам с прове-
дением патентных исследований, поиском финан-
сирования и партнёров, затем разрабатывает стра-
тегию охраны прав на РИД, регистрирует эти права, 
создаёт планы по коммерциализации и междуна-
родному патентованию. На этапе эксплуатации за-
нимается упаковкой идеи – проработкой её марке-
тинговой составляющей, подготовкой документа-
ции для регистрации РИД в реестре программного 
обеспечения и постановкой его на баланс универ-
ситета. Также Центр ведёт переговоры о передаче 
прав на РИД и обратном лицензировании. На фи-
нальном этапе – этапе масштабирования – Центр 
способствует коммерциализации РИД, заключе-
нию лицензионного договора и корректировке идеи 
в случае необходимости. Кроме того, Центр отсле-
живает выполнение договоров. 

Несмотря на то, что в Центре не предусмотре-
но прямого финансирования инновационных про-
ектов24, в университете поощряют создание РИД, 
их использование и внесение служебных программ 
для ЭВМ или баз данных в Единый реестр россий-
ских программ для электронных вычислительных 

23 Сведения о ходе реализации программы МЦТТ в 2023 г. 
(этап 3). URL: https://ipservices.innopolis.university/ (дата обраще-
ния: 30.04.2025).

24 Сведения о ходе реализации программы МЦТТ в 2021 г. 
(этап 1). URL: https://ipservices.innopolis.university/ (дата обраще-
ния: 30.04.2025).

машин и баз данных. Сотрудники Центра, явля-
ющиеся аккаунт-менеджерами, получают премии 
за выполнение ключевых показателей эффектив-
ности (KPI) по продажам. Кроме того, Центр готов 
помогать исследовательским командам в оформле-
нии заявок на получение финансирования.

По утверждению директора Центра, для опре-
деления потенциала коммерциализации разработа-
на собственная методика оценки уровня готовности 
продукта. Ее правовую основу составляет законо-
дательство в сфере развития науки и технологий, 
действующие нормативные акты Правительства 
Российской Федерации, а также ГОСТ Р 58048–
2017 «Трансфер технологий». Центр ведет реестр 
продуктов, где отмечается уровень их готовности 
по шкале от 1 до 9. Это позволяет отслеживать 
прогресс и оценивать готовность продукта к вы-
ходу на рынок. После проводится экспресс-оценка 
коммерческого потенциала для каждого инноваци-
онного продукта. Она позволяет составить отчёт, 
в котором содержится информация об аналогич-
ных продуктах и технологиях на рынке, о харак-
теристиках рынка и возможных трудностях с ком-
мерциализацией, а также о потенциальных кли-
ентах и партнёрах. Если продукт имеет высокий 
коммерческий потенциал, по результатам оценки 
рекомендуется сформировать стратегию продви-
жения на рынок и бизнес-план.

Рис. 3. Схема внешнего и внутреннего взаимодействия МЦТТ Иннополис

Fig.3. Scheme of external and internal interaction of ICTT Innopolis

Источник: построено авторами по результатам исследования
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Также в ходе интервью было выявлено, что 
в Отделе коммерциализации Центра работает ко-
манда маркетологов. Они занимаются оценкой 
объё мов рынка, сравнивают характеристики и вы-
являют ключевые особенности продуктов Центра 
и конкурентов. Проводятся исследования рынка, ор-
ганизуется информационно-аналитическая работа 
для определения актуальных направлений научных 
исследований, опытно-конструкторских и техноло-
гических работ. Для этого анализируются мировые 
тенденции и составляются патентные ландшафты 
на основе соответствующих исследований. Центр 
использует разные каналы для продвижения РИД 
и собственной популяризации. Есть сайт-витрина, 
аккаунты МЦТТ на YouTube и в Instagram (принад-
лежат Meta, признана экстремистской и запреще-
на в РФ). Пресс-релизы размещаются в региональ-
ных и российских средствах массовой информа-
ции, включая федеральные телеканалы. 

Подытоживая, отметим, что представленное 
краткое изложение результатов исследования трех 
реальных университетских ЦТТ создает основу 
для дальнейшего их сравнения и обсуждения, что 
будет представлено в следующем разделе.

Обсуждение

Как показало исследование, ЦТТ изученных 
университетов имеют как сходства, так и различия 
в организационных структурах, схемах внутрен-
него и внешнего взаимодействия, а также в иных 
характеристиках. 

Схожесть состоит в том, что все три центра 
выступают сервисными структурами, координи-
рующими трансфер технологий и коммерциали-
зацию РИД, при этом выстраивая взаимодействие 
как с внутренними подразделениями университе-
та, так и с внешними партнёрами. Однако разли-
чие заключается в организационной логике. Так, 
ЦТТК НГУ фокусируется на междисциплинарной 
научной интеграции, в то время как ЦКРТТ ВШЭ – 
на сетевой модели с финансовыми механизмами 
поддержки, а ЦТТ Университета Иннополис со-
средоточивает внимание на проектной организа-
ции и ориентации на рынок.

В НГУ сильной стороной ЦТТК является про-
фессиональная команда с широким перечнем ком-
петенций в области юриспруденции и технических 
наук. Сотрудники в основном обладают научны-
ми степенями в различных областях, имеют опыт 
научной деятельности, инновационного предпри-
нимательства и работы в крупном бизнесе, что 
позволяет эффективно решать разнообразные 
задачи.

Основная проблема Центра – нерегулярное 
финансирование, что, судя по всему, типично для 
подобных учреждений, поскольку это отмечалось 
в каждом интервью, проведенном с директором 
ЦТТ. ЦТТК НГУ стремится увеличить финан-
совые поступления, привлекая гранты, научные 
проекты и заключая договоры НИОКР. Однако 
нерегулярное финансирование, со слов дирек-
тора Центра, существенно влияет на эффектив-
ность его работы. 

В ВШЭ сильной стороной ЦКРТТ также явля-
ется команда, состоящая из экспертов в различных 
областях. Специалисты Центра обладают компе-
тенциями в технической, правовой, управленче-
ской и экономической сферах, а также в области 
интеллектуальной собственности. Это позволяет 
Центру оказывать комплексную поддержку про-
ектам. От аналогичных центров ЦКРТТ отличает 
работа с проектами в сфере социальных и гумани-
тарных наук. Эксперты Центра разрабатывают ме-
тодологию коммерциализации с учётом спе цифики 
проектов. Это делает ЦКРТТ НИУ ВШЭ уникаль-
ным участником рынка. 

Основные барьеры в работе ЦКРТТ ВШЭ – 
низкий уровень технологической готовности раз-
работок, недостаток знаний и умений исследова-
телей, отсутствие компетенций в маркетинге и вы-
страивании коллабораций, а также опыта работы 
с бизнес-моделями. Кроме того, процесс оформ-
ления и регистрации разработок в ВШЭ не всег-
да понятен для исследователей, что затрудняет 
коммуникацию с индустриальными партнёрами. 
Однако, как было выяснено в процессе интервью, 
часть проблем уже решена, а остальные находят-
ся в процессе решения. 

Несомненным  преимуществом  ЦТТ 
Университета Иннополис является то, что в нем 
большое внимание уделяется проектной деятель-
ности. Поскольку она должна быть эффективной 
и результативной, были внедрены меры, позволя-
ющие быстро привлекать ресурсы для реализа-
ции проектов. Прежде всего, проектную деятель-
ность чётко разграничили с академической. Это 
позволяет сосредоточиться на конкретных зада-
чах и достигать поставленных целей. Кроме того, 
у каждого руководителя проекта есть KPI, связан-
ные с доходами от коммерциализации результатов 
интеллектуальной деятельности, что стимулиру-
ет к активной работе и поиску новых возможно-
стей. Наконец, в Центре создали команду, кото-
рая стремится к высоким результатам и развитию. 
Рабочие процессы в проекте выстроены по прин-
ципу «соцсети», где каждый участник может обра-
титься к любому другому и оперативно получить 
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ответ. В Иннополисе уверены, что такой подход 
способствует успеху.

В ЦТТ Университета Иннополис существу-
ет проблема с функциями аналитического марке-
тинга, особенно с аналитикой зарубежных рынков. 
Однако руководство активно работает над улуч-
шением ситуации и уже нанимает специалистов, 
которые могут провести качественное исследова-
ние. Ещё одна проблема – отсутствие формализо-
ванных бизнес-процессов. С одной стороны, это 
позволяет оперативно реагировать на изменения, 
но с другой, когда задач становится слишком мно-
го, люди начинают выгорать. Поэтому, как спра-
ведливо отметил директор Центра, сотрудникам 
нужно научиться правильно приоритизировать за-
дачи и распределять ресурсы. Для этого плани-
руется внедрить больше цифровых инструментов 
во внутреннюю работу Центра, что позволит авто-
матизировать рутинные задачи, ускорить обработ-
ку данных и улучшить качество аналитики. 

Таким образом, подытоживая представленное 
выше, а также изложенные в предыдущем разделе 
результаты исследования, основываясь на расстав-
ленных интервьюированными руководителями ЦТТ 
приоритетах, в качестве ключевой сильной сторо-
ны центров можно выделить их команды, облада-
ющие опытом в различных областях, что позво-
ляет центрам оказывать всестороннюю поддерж-
ку научным проектам. Направленность центров 
на коммерциализацию инновационных разрабо-
ток университетов обеспечивает вывод отечествен-
ных инноваций на рынок, их развитие и внедре-
ние в национальную экономику. Близость центров 
к научным организациям расширяет их возможно-
сти за счет междисциплинарного взаимодействия 
и способствует обмену опытом. Также использова-
ние центрами гибкой проектной модели организа-
ции способствует повышению эффективности ра-
боты за счет оптимизации процессов.

В качестве ключевой слабой стороны опрошен-
ные руководители ЦТТ отметили сильную зависи-
мость от внешней финансовой поддержки, такой 
как государственные гранты, которая может быть 
непредсказуемой и ограниченной. Кроме того, как 
показало исследование, низкий уровень техноло-
гической готовности университетских разрабо-
ток усложняет процесс их передачи и коммерци-
ализации, затрудняя вывод инноваций на рынок. 
Отсутствие у команд необходимых знаний и навы-
ков в области коммерциализации и выбора бизнес-
модели представляет собой серьезное препятствие, 
мешающее им эффективно ориентироваться в биз-
нес-среде. Наконец, нехватка компетенций в обла-
сти маркетинговых исследований и установления 

сотрудничества с промышленными партнерами 
ограничивает возможности центров по налажи-
ванию контактов, что необходимо для успешной 
передачи технологий.

Проведенные интервью с руководителями трех 
ЦТТ позволили выявить трудности и возможности 
деятельности центров. По мнению опрошенных, 
решающее значение для развития и функциони-
рования центров имеет возможность увеличения 
государственной грантовой поддержки. Кроме то-
го, важным фактором роста доходов от коммерци-
ализации технологий является развитие культуры 
академического предпринимательства. В будущем 
за счет расширения сотрудничества центры име-
ют возможность построить вокруг себя инноваци-
онную экосистему, где каждый желающий сможет 
получить доступ к услугам по сопровождению сво-
его проекта. Однако для этого необходимо, чтобы 
центры взяли на себя координирующую роль в во-
просах трансфера научных разработок. Кроме то-
го, Центры допускают проведение профессиональ-
ных маркетинговых исследований, благодаря кото-
рым научные команды будут обеспечены нужной 
информацией о потребностях рынка.

Основной угрозой деятельности центров являет-
ся сокращение внешнего финансирования, что может 
создать риск снижения финансовой стабильности 
и эффективности деятельности, а также затруднит 
поддержку текущих и будущих проектов. Другая 
проблема видится в отсутствии интереса к проектам 
со стороны промышленных партнеров, что грозит 
центрам проблемами с выходом на самоокупаемость. 
Немаловажной угрозой является усиление конку-
ренции с другими центрами. Следовательно, что-
бы стать менее уязвимыми, центры должны уделять 
особое внимание вопросам продвижения разрабо-
ток университета и выводу их на рынок. Обобщение 
представленной выше информации по трем исследо-
ванным ЦТТ позволило составить их общую SWOT-
матрицу, изображенную на рис. 4. 

Поскольку данное исследование, предпола-
гающее изучение и сравнение сразу нескольких 
практик, было проведено в России впервые, ин-
тересным представлялось сопоставление полу-
ченных выводов с результатами предыдущих ис-
следований, сделанных иностранными авторами. 
Оказалось, что российский опыт во многом совпа-
дает с зарубежным. Например, как в России, так 
и за рубежом ЦТТ сталкиваются с трудностями 
финансирования и низкой готовностью результа-
тов исследований. В частности, описание схожих 
трудностей встречаются в работах Бозмана и др. 
[24]. На наш взгляд, для решения этой проблемы 
центры должны заботиться о развитии внутренних 
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источников финансирования, а именно – найти воз-
можности для получения вознаграждений за про-
веденные сделки и оказание консультационных 
юридических услуг.  

Отметим также, что для минимизации слабых 
сторон ЦТТ и улучшения уровня ответной реакции 
на внешние вызовы немаловажным является изуче-
ние возможности использования зарубежных реко-
мендаций в российском контексте. Например, реко-
мендации Бозмана и др. [24] по построению модели 
контингентной эффективности могут быть адапти-
рованы для университетов, участвующих в програм-
ме «Приоритет 2030». Также представляют интерес 
результаты анализа Эйдлис и др. [25], предлагаю-
щие методики оптимизации внутренних процес-
сов в ЦТТ. Однако внедрение зарубежных подхо-
дов невозможно без их адаптации под российскую 
правовую и институциональную среду [26]. Для 
этого необходима системная трансформация уни-
верситетского управления, усиление компетенций 
сотрудников ЦТТ и формирование устойчивой мо-
дели взаимодействия с бизнесом и государством. 

Несмотря на то, что исследование охватило 
только три университетских ЦТТ, полученные 
результаты и сделанные выводы имеют практи-
ческую ценность, которая, по нашему мнению, 
заключается в том, что они могут быть исполь-
зованы руководителями университетов при 
формировании стратегий развития трансфера 

технологий, а также государственными органа-
ми при разработке мер поддержки инновацион-
ной деятельности университетов. Для самих ЦТТ 
выводы исследования важны в части укрепления 
устойчивости финансирования и совершенство-
вания организационных моделей. 

Заключение

Подводя итог, отметим, что авторами статьи 
впервые был проведен сравнительный анализ ЦТТ 
российских университетов, созданных благодаря 
грантовой поддержке Министерства науки и выс-
шего образования РФ в рамках национального про-
екта «Наука и университеты». В качестве объек-
та были взяты три университета, участника дан-
ной программы: НГУ, НИИ ВШЭ и Университет 
Иннополис, имеющие разные структуры транс-
фера технологий, но активно взаимодействующие 
с внешними партнерами, что способствует не толь-
ко коммерциализации технологий, но и интегра-
ции инновационных решений в промышленность 
и иные отрасли экономики. 

Детальное изучение реальных практик транс-
фера технологий позволило выявить как общие 
закономерности, так и уникальные черты отдель-
ных моделей. В НГУ сильной стороной высту-
пает междисциплинарная команда и уникальное 
положение в экосистеме Академгородка. Однако 

Рис. 4. Общая SWOT-матрица изученных центров
Fig. 4. Overall SWOT matrix of the studied centers 

Источник: построено авторами по результатам исследования
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центр уязвим из-за нерегулярного финансирова-
ния и ограниченных маркетинговых компетенций. 
ВШЭ отличается экспертной командой и уникаль-
ной практикой работы с социально-гуманитар-
ными проектами, но сталкивается с проблемой 
низкой технологической готовности разработок 
и сложностями в коммуникации с исследовате-
лями. Университет Иннополис выделяется про-
ектной дисциплиной и ориентацией на коммер-
ческий результат, однако страдает от нехватки 
маркетинговой аналитики и рисков выгорания 
сотрудников из-за отсутствия формализованных 
процессов. Во всех трёх кейсах прослеживается 
зависимость от внешнего финансирования, пре-
жде всего – от государственных грантов. При этом 
именно разнообразные команды и гибкие органи-
зационные модели обеспечивают результативность 
работы центров. В качестве возможностей выде-
ляется рост государственной поддержки и рас-
ширение сотрудничества с промышленными пар-
тнерами. Главные угрозы связаны с сокращени-
ем внешнего финансирования и недостаточным 
интересом бизнеса.

Таким образом, несмотря на относительную 
молодость, ЦТТ в российских университетах уже 
накопили практический опыт и добились опреде-
ленных успехов в своих областях. Сегодня такие 
центры начинают выполнять важную функцию 
в развитии национальной инновационной системы, 
способствуя коммерциализации научных разрабо-
ток и укреплению конкурентоспособности отече-
ственных предприятий. Их дальнейшее развитие 
представляется ключевым условием формирова-
ния экономики знаний в России. Следовательно, 
результаты данного исследования могут быть по-
лезны другим университетам, формирующим стра-
тегии развития трансфера технологий. 
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Введение

Переход экономики страны на рельсы высоко-
технологичного развития и обеспечение технологи-
ческого суверенитета требует более тесного взаимо-
действия университетов и бизнеса. Выстраивание 
долгосрочных связей должно существенно сокра-
тить системные разрывы в коммуникации заин-
тересованных сторон, обеспечить готовность вы-
пускников к решению профессиональных задач 
с минимальным временем вхождения в производ-
ственные процессы, усилить их инновационный 
потенциал. Это возможно при повышении кон-
текстности обучения, одним из сценариев кото-
рого является работа над инженерными и иссле-
довательскими проектами. Постепенно наращи-
вая их сложность, переходя от учебных проектов 
на младших курсах к задачам внешних заказчи-
ков, можно научить студента применять теорети-
ческие знания на практике [1], сформировать его 
потребность в продуктивизации труда и проактив-
ной абсорбции знаний, а также повысить ответ-
ственность за персональные результаты форми-
рования компетенций в процессе учебы [2].

Реализация проектов по запросам конкретных 
организаций позволяет настроить институциональ-
ную среду их взаимодействия с университетами 
на прямую координацию действий – системати-
ческую и продуктивную коммуникацию с после-
дующим руководством действиями при сохране-
нии автономности управленческих решений каж-
дой из сторон [3]. Это способствует консолидации 
разрозненных экспертных знаний индивидуальных 
и организационных субъектов для решения слож-
ных задач производственной деятельности. Кроме 
того, подобная трансформация институциональной 
среды станет началом формирования полноцен-
ных знаниевых и инновационных экосистем, ор-
ганизованных вокруг совместного создания, рас-
пространения и абсорбции знаний. 

Взаимодействие в любой экосистеме не может 
быть принудительным – это, как правило, взаимо-
выгодный обмен ценностями между участниками, 
который на современном этапе развития ИТ под-
держивается цифровыми платформами. Их разра-
ботка активно ведется большинством универси-
тетов страны. Платформы позволяют организо-
вать экосистемное взаимодействие в нужном для 
участников направлении: в экосистеме выстраи-
ваются цепочки взаимодействия заинтересован-
ных сторон1, обеспечивающие получение ценно-
стей для каждой из них. 

1 Из числа участников экосистемы.

Развитие проектной формы обучения дикту-
ет необходимость постепенного увеличения доли 
проектов, ориентированных на решение практи-
ческих задач бизнеса. Появление внешнего заказ-
чика символизирует переход проектного обуче-
ния в новую фазу – работу с принципиально более 
сложными проектами, что требует более тонкой 
инструментальной поддержки. Это, в свою оче-
редь, обусловливает изменение палитры методов 
и инструментов проектирования новых универси-
тетских платформ. 

Таким образом, авторами была поставлена 
цель – апробация методов и инструментов проек-
тирования экосистемных платформ для разработ-
ки новой инновационно-образовательной платфор-
мы, обеспечивающей многостороннее взаимодей-
ствие участников проектной деятельности в ходе 
реализации проектов внешних заказчиков. 

В представленном описании кейса проведе-
на структуризация опыта НГУЭУ по разработке 
специализированной платформы проектного обу-
чения, назначением которой является поддержка 
продуктивных коммуникаций между внешними 
заказчиками в процессе решения реальных задач. 
Это позволяет исключить неопределенность ожи-
даемого результата проекта, поскольку в комплекте 
документов заказчик предоставляет техническое 
задание (ТЗ). В организационном плане это дает 
возможность повысить управляемость проекта и в 
некоторой степени снижает сложность его реали-
зации, начиная с этапа выбора руководителя и под-
бора студентов-участников команды проекта (этап 
создания знаний) и завершая передачей результатов 
проекта согласно ТЗ и обменом лучшими практи-
ками на этапе абсорбции знаний. Указанные выше 
особенности задают архитектурную рамку разра-
ботки специализированной многосторонней плат-
формы проектной деятельности НГУЭУ.

Обзор литературы

В научных публикациях отмечено, что прак-
тикоориентированность образовательного про-
цесса должна опираться на активную коммуни-
кацию представителей вузов и бизнеса с примене-
нием разных моделей и форм взаимодействия [4–6]. 
Прекрасным инструментом поддержки могут вы-
ступать цифровые технологии, которые не только 
обеспечивают контакт заинтересованных сторон 
в режиме реального времени, но и позволяют вы-
строить цепочки продуцирования новых знаний 
и абсорбции существующих в разных институци-
ональных форматах, например, в виде фабрик рас-
пределенного производства знаний [7], цифровых 
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платформ взаимодействия [8] и др. В публичном 
пространстве представлены отличные прототи-
пы отдельных составляющих платформ (напри-
мер, в исследовании [9]), однако вопросы обмена 
ценностями между заинтересованными сторонами 
и взаимности получения выгод все же находятся 
на периферии внимания исследователей. Очевидно, 
что решение данных проблем – основа успеха бу-
дущего платформенного взаимодействия. Более 
того, если бизнес не воспринимает вуз «в функ-
циональных ролях носителя экспертного знания 
и инновационных практик» и как «полноправного 
участника производственного процесса» [10], вза-
имодействие не имеет смысла.

Проектная деятельность университетских ко-
манд для внешних заказчиков, которая позволяет 
замкнуть контур взаимовыгодного сотрудниче-
ства университетов и бизнеса, должна поддержи-
ваться инструментально. Методологическая ос-
нова проектирования подобных многосторонних 
платформ в измерениях пространства и времени 
разработана [11]. Вместе с тем вопросы практи-
ки проектирования платформ этого класса в на-
учных исследованиях представлены слабо. Пока 
дискуссия ведётся  в двух аспектах: организаци-
онном и технологическом. В первом обсуждают-
ся вопросы институционализации процессов вза-
имодействия и трансформации взаимоотношений 
участников экосистем, снижения транзакционных 
издержек, выгод и перспектив применения плат-
форм взаимодействия [12–16], а также возможности 
их развития до уровня отраслевых [17–18]. Второй 
направлен на узкоспециализированное описание 
отдельных технологических аспектов проектиро-
вания платформ [19–21]. Этого явно недостаточно 
для массового старта проектирования многосто-
ронних университетских платформ, которые ин-
струментально поддержат системное взаимодей-
ствие с внешними заказчиками в целях развития 
практико-ориентированной подготовки студен-
тов и активной продуктивизации результатов со-
вместных проектов.

Описание процесса 
проектирования многосторонней 
специализированной платформы 
проектной деятельности НГУЭУ
Традиционно проектирование информацион-

ных систем выполняется в несколько этапов. Оно 
начинается со сбора информации об аналогичных 
системах для изучения их функционала, анали-
за достоинств и недостатков, что позволяет раз-
работать проектные решения для устойчивого 

функционирования создаваемой системы соглас-
но ее назначению. Далее осуществляется комплекс 
работ по проектированию и программной реализа-
ции. На заключительном этапе проводится пилот-
ное внедрение, которое дает возможность оценить 
результативность применения функционала систе-
мы и выявить недостатки. Доработка обычно про-
водится в течение всего жизненного цикла. Логика 
кейса представлена именно в этой парадигме. 

В контексте решаемой задачи комплекс работ 
по проектированию (этап 2) содержит описание 
применения специализированных методов проек-
тирования цифровых платформ, которые позволяют 
консолидировать экосистему проектной деятель-
ности, описать ее участников, их мотивы и выго-
ды, транзакции взаимодействия и цифровой ин-
струментарий их поддержки. 

Применение новой группы методов имеет сле-
дующие основания: 

1) в отличие от традиционного проектирова-
ния информационных систем, платформы пред-
полагают многостороннее взаимодействие участ-
ников, каждый из которых преследует определен-
ную цель; 

2) проектирование традиционных информа-
ционных систем опирается на однозначно опре-
деленное (чаще линейное) взаимодействие огра-
ниченного числа участников бизнес-процесса, в то 
время как платформы ориентированы на поддерж-
ку множества цепочек создания ценности с разны-
ми сценариями реализации. Монетизация работы 
предполагает получение сетевых эффектов, поэто-
му количество участников платформенного взаи-
модействия должно постоянно расти; 

3) структурирование платформенных экоси-
стем является принципиально более сложным клас-
сом задач, решение которых для университетских 
платформ имеет слабое методологическое описа-
ние и требует сокращения этого разрыва.

Университетские платформы проектной 
деятельности
Осмысление проектной деятельности с фило-

софско-методологических оснований позволяет 
выявить дихотомию сущности этой формы обра-
зовательного процесса, где: 

 – проектная деятельность рассматривается как 
способ производства условно-частного блага сту-
дентами, и применение цифровых технологий ори-
ентировано на поддержку соответствующей обра-
зовательной технологии и задействованных чело-
веческих ресурсов, что делает образовательный 
процесс открытым, доступным и удобным как для 
преподавателей, так и для студентов, позволяет 
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улучшить образовательные программы, оказыва-
ет положительное влияние на процесс формиро-
вания профессиональных навыков;

 – проектная деятельность рассматривается 
как способ производства общественных ценностей 
и благ, выраженных в удовлетворении потребно-
сти общества в реализации инноваций, способ-
ствующих повышению качества жизни, в частно-
сти, в создании инновационных продуктов для за-
казчиков. Здесь применение цифровых технологий 
ориентировано на поддержку проектной деятельно-
сти как таковой: это цифровой инструмент резуль-
тативных коммуникаций отдельных (субъектных) 
студентов, сотрудников университета и бизнес-со-
общества в процессе достижения целей проектов, 
повышения степени абсорбции знаний и проду-
цирования новых, распространения лучших прак-
тик реализации проектов и мультипликации опы-
та. В случае участия студента в проекте образова-
тельный процесс приобретает контекст: материал 
читаемых дисциплин преобразуется в реальные 
задачи будущей производственной деятельности. 

В целях поддержки образовательных техноло-
гий многие университеты активно разрабатывают 
и внедряют цифровые сервисы проектной деятель-
ности. Чаще это платформы, обеспечивающие вну-
треннее взаимодействие сотрудников вуза – вла-
дельца платформы [21]. Можно выделить три типа 
платформ по их функционалу: витрины, процесс-
ные и поддерживающие платформы. 

На университетских платформах первого ти-
па (витринах) в большинстве случаев представлена 
информация о выполненных и запланированных 
для реализации проектах. Функционал платформ 
обеспечивает возможность знакомства с описанием 
проекта: его карточка обычно содержит тему, зая-
вителя, статус, фамилию, имя и отчество научно-
го руководителя, его звания и должность, наиме-
нование факультета – места работы руководителя 
проекта. Пример платформы первого типа – лен-
динговая станица НГТУ2. Работа над проектами 
ведется во время учебного процесса, в рамках спе-
циальных дисциплин и практики. Студенты в обя-
зательном порядке должны присоединиться к од-
ной из команд для выполнения интересного в их 
понимании проекта. Логика формирования про-
ектов учитывает специфику кафедр, область ин-
тересов научного руководителя и подбор студен-
ческой команды под задачи проекта. В качестве 
преимущества такого подхода можно указать от-
крытость и доступность информации, возможность 
реализации проекта за счет заинтересованности 

2 Проектная деятельность НГТУ. URL: https://project-study.
nstu.ru/ (дата обращения: 25.06.2025).

научного руководителя. Скорее, это формальный 
вариант платформенного взаимодействия заинте-
ресованных сторон.

Университетские платформы проектов вто-
рого типа (процессные) создаются в целях мони-
торинга процесса получения конкретных образо-
вательных результатов. Функционал платформы 
отслеживает вовлеченность студентов и трудоза-
траты на решение персональных задач, соответ-
ствующих роли участника в команде проекта, вы-
водит базовую оценку с учетом критерия затрачен-
ного времени работы над проектом, равномерности 
проведения исследований и выполнения заданий. 
Примером является платформа НИУ ВШЭ.

В НИУ ВШЭ каждый «студент обязан принять 
участие в одном или нескольких проектах» [18]. 
Их реализация предполагает получение конкрет-
ных образовательных результатов через немед-
ленное включение студентов в процесс решения 
практической или теоретически значимой пробле-
мы из сферы своей будущей профессиональной де-
ятельности с оформлением результата в виде ко-
нечного продукта. По типу проектов выделяются 
исследовательские, прикладные и сервисные, ко-
торые могут быть реализованы в индивидуальном 
и групповом формате для внешних и внутренних 
заказчиков. Инициация проектов требует нали-
чия инициатора, заказчика и руководителя. Она 
поддерживается специализированным цифровым 
инструментом «Ярмарка элементов практической 
подготовки»3 для публичного освещения проектно-
го предложения и запроса на студентов с требуемы-
ми компетенциями. Согласно данным проектных 
предложений Ярмарки за 2023 год, каждый четвер-
тый проект классифицируется системой как иссле-
довательский, каждый пятый – как прикладной. 

Университетские платформы проектов тре-
тьего типа (поддерживающие) предполагают под-
держку реализации межкафедральных проектов. 
Их успешное выполнение обеспечивает «Центр 
проектной деятельности», который вводит в учеб-
ные планы проектную практику, а также стек под-
держивающих дисциплин. Центры формируют 
межкафедральные студенческие команды, исхо-
дя из интереса студентов к теме и перечням задач 
по проекту, и закрепляют научного руководителя 
от вуза из общей базы заинтересованных препо-
давателей. Такой подход позволяет, например, мо-
сковскому Политеху4 отбирать трекеров для со-
провождения студенческих команд, формировать 

3 Портал «Ярмарки проектов» НИУ ВШЭ. URL:https://smartpro.
hse.ru/ (дата обращения: 25.06.2025).

4 Проектная деятельность. Московский политех. URL: https://
mospolytech.ru/obuchauschimsya/proektnaya-deyatelnost/ (дата обра-
щения: 25.06.2025).
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команды на основе отклика студентов на опреде-
ленную тематику проектов, формировать образо-
вательные треки по направлениям (наука, старта-
пы, заказные разработки и т.д.). Процедура фор-
мирования проектных команд осуществляется для 
всех студентов5 с учетом функциональных ролей, 
заявленных руководителем проекта. В универси-
тетской платформе Folipro6 автоматизированы два 
сервиса – администрирования проектов и форми-
рования портфолио участников проектных команд.

Аналогичным центром обладает ТУСУР7, со-
трудники которого обеспечивают участие студен-
тов в проектных практиках и проводят занятия 
по дисциплине «Основы предпринимательства»; 
для работы над проектами в учебных планах вы-
делены проектные дни. Функционал платформы 
фиксирует только оценки и типы проектов для фор-
мирования портфолио студентов. 

Значительный шаг в развитии платформенного 
взаимодействия университетов и бизнеса осуще-
ствил УрФУ. Объединение усилий студентов и ИТ-
компаний Уральского федерального округа позво-
лили успешно решить ряд задач по проверке ги-
потез разработки программного обеспечения. Для 
организации проектного обучения в УрФУ были 
системно решены несколько задач: 1) трансформи-
рована организационная модель проектного обуче-
ния (три этапа, начиная с 2016 года) [26]; 2) исследо-
вано проблемное поле бессубъектности студентов 
всех уровней обучения, которое выявило непонима-
ние бакалаврами связи между содержанием учеб-
ных дисциплин и компетенциями, востребованны-
ми на рынке труда, а также трудности магистран-
тов и специалистов, повышающих квалификацию, 
в построении оптимальной образовательной траек-
тории; 3) поставлена и решена задача разработки 
цифровой платформы «ПроКомпетенции»8, на ко-
торой в текущий момент реализовано два серви-
са – записи на проекты и формирования образо-
вательных траекторий под определенную задачу 
на базе искусственного интеллекта. Кроме того, 
был разработан прототип бизнес-модели, кото-
рый обеспечивает монетизацию работы платфор-
мы, что в любом случае повышает живучесть циф-
ровой системы.

Представленное описание университетских 
платформ поддержки образовательных технологий 

5 На межкафедральной и межфакультетской основе.
6 Платформа поддержки проектного обучения. URL: https://

folipro.ru/#benefi ts (дата обращения: 25.06.2025).
7 Проектная деятельность ТУСУР. Маркетплейс проектов. URL: 

https://gpo.tusur.ru/ (дата обращения: 25.06.2025).
8 Свидетельство о государственной регистрации програм-

мы для ЭВМ. Патент № 2021681108. URL: https://elar.urfu.ru/
handle/10995/107502 (дата обращения: 15.09.2025).

имеет явно неполный характер, что является след-
ствием скудости фактографического материала 
о платформах проектного обучения, представлен-
ного в публичном пространстве. 

Доплатформенный период проектной 
деятельности НГУЭУ
В период 2015–2019 гг. проектная деятель-

ность в НГУЭУ активно развивалась в традици-
онном направлении – как элемент образователь-
ной технологии. В 2020 году в связи с изменением 
подхода к построению образовательных программ 
были разработаны и внедрены в образователь-
ный процесс соответствующие кампусные кур-
сы, способствующие в том числе и развитию про-
ектной деятельности («Проектный менеджмент», 
«Основы предпринимательства» и др.). Все сту-
денты младших курсов должны были участво-
вать в командах разных проектов, что обеспечи-
вало развитие (а в некоторых случаях и форми-
рование) т.н. «мягких (гибких) навыков» членов 
проектных команд. 

В период 2020–2021 гг. параллельно с введе-
нием кампусных курсов была проведена работа 
по улучшению методического и инструменталь-
ного обеспечения, что позволило типизировать 
технологию реализации инициативных студен-
ческих проектов и устойчиво получать заплани-
рованные в ТЗ результаты.

Накопление корпоративного опыта органи-
зации проектной деятельности, абсорбция новых 
знаний и их метапредметная рефлексия позволи-
ла руководству НГУЭУ поставить перед научно-
педагогическими работниками университета зада-
чу развития компетенций проектного управления 
до уровня, необходимого для работы над проек-
тами внешних заказчиков. В основу качественной 
трансформации при переходе на новый уровень 
проектной деятельности была положена идея о воз-
можности преодоления контекстного разрыва, тра-
диционно существующего между реальным состо-
янием экономики (актуальными проблемами ре-
гиональной повестки), фундаментальной наукой 
(что проявляется при выборе направлений иссле-
дования) и образованием (в котором приоритет 
отдаётся теоретической подготовке). Первым ша-
гом на пути преодоления разрыва стало создание 
реестра тематик для проведения исследований 
по актуальным темам региональной повестки, 
т.е. практико-ориентированных запросов, базирую-
щихся на реально существующих проблемах, сфор-
мулированных представителями органов власти 
и бизнеса. Вторым – вовлечение студентов и науч-
но-педагогического сообщества в процесс решения 
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конкретных прикладных задач из реестра тематик 
посредством включения данных тем в образова-
тельную и научную деятельность вуза. Результатом 
работы над актуальными темами региональной по-
вестки стало формирование образовательного про-
ектного трека – практико-ориентированные про-
екты, созданные для решения конкретной прак-
тической задачи (проблемы) в соответствии с ТЗ 
заказчика. Вместе с тем НГУЭУ, согласно приня-
той в 2017 году концепции «предпринимательско-
го университета», продолжил создание и реали-
зацию предпринимательских проектов (старта-
пов), основанных на новаторской бизнес-идее, что 
и обу словило формирование в университете двух 
образовательных проектных треков. Было приня-
то решение изучить лучшие практики реализа-
ции инициативных бизнес-проектов и сформиро-
вать видение будущего практико-ориентирован-
ного обучения студентов старших курсов. 

Таким образом, по замыслу руководства 
НГУЭУ, проектная деятельность получает новый 
формат «2+2»: на первом и втором курсах в рамках 
внутриуниверситетских проектов студенты фор-
мируют «мягкие» навыки (знакомятся с проектной 
деятельностью) и далее, на третьем и четвертом 
курсах, имеют возможность их развития на про-
ектах внешних заказчиков. При этом для способ-
ных студентов младших курсов должна быть от-
крыта возможность точечного инкорпорирования 
в команды внешних бизнес-проектов.

Для информационно-коммуникационной под-
держки проектной деятельности университетских 
команд и бизнеса было принято решение разра-
ботать специализированную многостороннюю 
информационно-коммуникационную платформу 
«Интеллектуальная биржа», способствующую ре-
гиональному развитию, где внешние заказчики мо-
гут выставить заказ на решение конкретной задачи, 
а заинтересованные преподаватели – выбрать ин-
тересную задачу, собрать команду студентов при 
поддержке администраторов проектной деятель-
ности и реализовать проект. Проекты, не принятые 
в работу, размещаются в галерее проектов биржи 
для реализации с отложенным стартом. 

Проектирование платформы 
проектной деятельности НГУЭУ 
«Интеллектуальная биржа»
Дихотомия сущности проектной деятельно-

сти проявляется в двойственности подходов к раз-
работке платформ: одни поддерживают образова-
тельный процесс, а другие – непосредственную 
реализацию проектов внешних заказчиков, обе-
спечивая практико-ориентированное обучение 

студентов. Оба класса платформ обеспечивают 
абсорбцию знаний, требуют фиксирования кон-
кретного образовательного результата и опреде-
ляют базовый состав участников проектной дея-
тельности. Вместе с тем, в отличие от платформ 
поддержки образовательного процесса, практико-
ориентированное обучение, выстроенное на взаи-
модействии участников внешних проектов, не мо-
жет иметь принудительный характер – это сво-
бодное и равноправное взаимодействие акторов 
проектной деятельности, основанное на получе-
нии взаимной ценности. Реализация ценностно-
го предложения заказчика обеспечивает студен-
там такие условно-частные блага, как получение 
актуальных навыков и компетенций, за которы-
ми не успевает программа университета, а так-
же возможность стажировок и трудоустройства 
на первое место работы по профессии. В свою оче-
редь, университет получает возможность прямой 
координации действий с бизнесом, в частности, 
для повышения скорости изменения собственных 
учебных планов и стандартов. Бизнес и органы 
власти получают конкретный продукт – резуль-
тат, зафиксированный в ТЗ проекта.

Свободное взаимодействие акторов проектной 
деятельности можно организовать на специализи-
рованных многосторонних платформах, однако 
разнообразие интересов и потенциальных выгод 
участников выводит подобные платформы в дру-
гой класс сложности разработки. 

Организация платформенного взаимодействия 
университетов и внешних заказчиков (бизнеса / ор-
ганов власти) для реализации совместных проек-
тов требует провести моделирование экосистемы 
совместной проектной деятельности и процессов 
взаимодействия участников, картировать их цепоч-
ки создания ценности, а также определить прави-
ла ролевого взаимодействия для прямой коорди-
нации всех сторон, заинтересованных в достиже-
нии целей проекта.

Указанная последовательность действий бы-
ла реализована в процессе разработки многосто-
ронней платформы «Интеллектуальная биржа». 
Систематизация обмена ценностями всех акторов 
проекта и консолидация экосистемы позволила 
разработать модель проектного обучения универ-
ситета (рис. 1). 

Это принципиально важный этап проектиро-
вания, поскольку архитектура платформы опреде-
ляет ее участников и их ценностные предложения, 
которые могут выстраиваться в цепочку выгодно-
го взаимодействия.

Модель классифицирует участников экоси-
стемы и послойно представляет информацию 
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об организаторе платформы, ее инфраструктуре, 
ролевой дифференциации акторов проектной де-
ятельности внутренних участников, описание ка-
тегорий внешних участников, а также регуляторов. 

Организатором взаимодействия с внешними 
заказчиками выступают руководители проектной 
деятельности НГУЭУ. Инфраструктура, обеспечи-
вающая реализацию проектов, включает проект-
ный офис, бизнес-лаборатории и бизнес-инкуба-
тор университета. Непосредственная реализация 
проектов ведется участниками проектного обу-
чения – студентами, аспирантами, научно-педа-
гогическими работниками, которые могут высту-
пать в ролях руководителей проектных команд, на-
ставников, консультантов в предметных областях, 
участников проектных команд в сложных мульти-
проектах, предполагающих создание инновацион-
ного продукта.

Администрирование проектной деятельности 
осуществляется консультантами проектного управ-
ления. Роль эксперта, который проводит оценку 
научной и практической значимости полученных 
результатов, может быть возложена как на вну-
треннего участника экосистемы – представителя 
научно-педагогического сообщества университе-
та, – так и на внешних – представителя заказчика 
либо экспертных сообществ предметных областей. 

Внешние участники экосистемы проектного 
обучения способствуют разработке техническо-
го задания проекта, содействуют обмену опытом 
и процессам абсорбции и передачи знаний, а так-
же обеспечивают публичное размещение резуль-
татов в целях повышения их доступности для ре-
шения других отраслевых задач. 

Поскольку взаимовыгодный обмен ценностя-
ми без диктата и давления со стороны отдельных 
участников экосистемы является основой много-
сторонней платформы, важно корректно проана-
лизировать потенциал и мотивацию акторов в про-
цессе обмена ценностями в экосистеме проектной 
деятельности (рис. 2).

Модель классифицирует участников экосисте-
мы как производителей и потребителей платфор-
мы, а также ее партнеров, компетенции которых 
поддерживают успешную реализацию проектов. 
Сфокусируем внимание на потенциале и мотива-
ции ключевых участников платформенного обме-
на ценностями – заказчика, научного руководите-
ля, участников проектной команды и руководите-
ля проектной деятельности. 

Заказчиками могут выступать коммерческие 
и некоммерческие организации и региональные 
органы власти, которые официально регистри-
руются на платформе и формулируют проблему, 

Рис. 1. Модель экосистемы проектной деятельности НГУЭУ «Интеллектуальная биржа»
Fig. 1. Model of the NSUEM project activity ecosystem
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предоставляют доступ к данным для проекта, кон-
сультируют по предметной области и предоставля-
ют обратную связь. Общее руководство проектной 
деятельностью осуществляют сотрудники универ-
ситета. Отдельные студенты объединяются в про-
ектные команды.

В процессе взаимодействия акторов все получа-
ют персональные выгоды. Студенты – знания и опыт, 
потенциальные места работы, стажировок и прак-
тик, а также обратную связь от заказчика, что цен-
но для их будущей профессиональной деятельности, 
консультационное и методическое сопровождение 
от руководителей проекта. Заказчик получает от ко-
манды студентов свежий взгляд на решение про-
изводственной проблемы и продукт проекта, воз-
можности обмена опытом и расширение делового 
партнерства при взаимодействии в рамках экспер-
тизы проекта. Руководители проектной деятель-
ности организуют доступ к НПР и студентам, под-
бирают команду и поддерживают коммуникации. 
Подобный обмен ценностями обеспечивает синер-
гетический эффект в образовательной сфере и спо-
собствует формированию общественного блага.

Полученные выводы можно распространить 
на взаимодействие всех участников проектной 

деятельности НГУЭУ. Систематизация их мотивов 
и потенциальных выгод в процессе обмена ценно-
стями в экосистеме структурированы в Таблице 1. 
Повышение точности определения ценности обу-
словило описание возможных ролей участников 
проектной деятельности. На время реализации 
проекта интересы заказчика представляет ком-
петентный специалист из числа работников ор-
ганизации, выступающий в ролях администра-
тора и эксперта.

Соответственно, каждая роль актора требу-
ет решения разных задач – оперативного управ-
ления реализацией проекта для получения эскиз-
ной проработки решения проблемы с учетом ак-
туальных методов и средств в соответствии с ТЗ 
и оценки применимости проектных решений 
на производстве. 

НПР могут участвовать в проектной деятель-
ности в качестве научного руководителя, настав-
ника проектной команды, консультанта в предмет-
ной области и эксперта-методолога, однако рефлек-
сия о результатах проекта будет сублимироваться 
в абсолютную ценность для каждого преподавате-
ля – возможность повышения контекстности обу-
чения студентов.

Рис. 2. Модель взаимодействия участников экосистемы проектной деятельности НГУЭУ
Fig. 2. Model of interaction of participants in the NSUEM project activity ecosystem
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Студенты на проекте также обладают ролевой 
дифференциацией – руководитель команды про-
екта, занимающийся администрированием, и ря-
довой участник. Все получают ценность в виде 
опыта решения реальной задачи и ее отображения 
в персональном портфолио, а руководитель в до-
полнение к этому – опыт руководства с решением 
сложных задач, что повышает персональную цен-
ность в глазах будущего работодателя и дает осно-
вание для более высокого уровня вознаграждения.

В силу того, что взаимодействие участников 
экосистемы строится вокруг совместного поиска 
новых знаний, целесообразно рассматривать про-
ектную деятельность в проекциях создания, рас-
пространения и абсорбции знаний.

Подобная декомпозиция процессов позволяет 
поэтапно развивать функционал платформы: сна-
чала инструментально поддержать процессы созда-
ния знаний, включающие формирование портфеля 
проектов для реализации, генерацию идей, выбор 
подходов к решению проблемы внешнего заказчи-
ка, соответствующих им методов и инструментов, 
реализацию спринтов проекта, а также оценку го-
товности проектного решения (рис. 3). 

Далее происходит наращивание функциона-
ла за счет поддержки распространения и абсорб-
ции знаний – внешней оценки проекта, разработ-
ки и продвижения минимально жизнеспособного 
продукта (англ. Minimum Viable Product – MVP), 

передачи наборов данных (датасетов) и отчетов 
на хранение, а также обмена лучшими практика-
ми. Выполнение процессов участниками проект-
ной деятельности определяет их ролевой функци-
онал, обозначенный пересечением соответствую-
щей строки и столбца. Транзакции взаимодействия 
участников проектной деятельности в процессе 
реализации ролевого функционала продуциру-
ют соответствующие требования акторов к про-
ектируемой платформе (Табл. 2). Среди основ-
ных – требования минимизации затрат времени 
на установление контакта и результативное вза-
имодействие исполнителей проекта со специали-
стом – обладателем необходимых компетенций, 
а также предоставление полной информации в ре-
жиме реального времени.

Последующее моделирование процессов про-
ектной деятельности позволило выявить группы 
операций для автоматизации, которые были про-
граммно реализованы в рабочем инструментарии 
платформы НГУЭУ (Табл. 2). Применение Web-
сервисов платформы обеспечивает снижение тру-
доёмкости управления и сопровождения проект-
ной деятельности, а система репозиториев позво-
ляет хранить информацию о проектных задачах 
(запросах, поступающих от заказчиков), реализо-
ванных проектах и их участниках, а также под-
держивать коммуникацию участников проектной 
деятельности.

Рис. 3. Ролевой функционал участников проектной деятельности
Fig. 3. Role functionality of project participants
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Пилотное внедрение платформы 
проектной деятельности НГУЭУ
Идея пилотного внедрения многосторонней 

платформы проектной деятельности НГУЭУ бы-
ла поддержана губернатором Новосибирской об-
ласти А. А. Травниковым9. Органам исполнитель-

9 На «Технопроме-2022» состоялся координационный со-
вет по развитию высшего образования. URL: https://www.nso.ru/
news/54611 (дата обращения: 25.06.25).

ной власти было рекомендовано сформировать ак-
туальные темы и задачи проектов. Так, начиная 
с 2022 года на платформе были успешно заявле-
ны и выполнены с ее поддержкой первые внешние 
проекты для четырех министерств Новосибирской 
области, Управления государственной архивной 
службы и Инспекции государственного строитель-
ного надзора Новосибирской области. Результаты 
проектов были оформлены в аналитические отчеты, 

Таблица 2
Ролевая структуризация требований участников к платформе проектной 

деятельности НГУЭУ и ее рабочий инструментарий

Table 2
Role-based structuring of participants’ requirements 

for the NSUEM project activity platform and its working tools

Роль
Ролевые требования участников 

к платформе проектной деятельности 
НГУЭУ 

Рабочий инструментарий
платформы проектной деятельности НГУЭУ

1 2 3

Заказчик проекта минимизация времени на установле-
ние контакта с исполнителями

 – Web-форма сбора заявок;
 – информационная рассылка заявок по кафедрам 
и РОПам;
 – витрина открытых задач для исполнителей

Администратор проекта*  – возможность удаленной коммуни-
кации с командой проекта;
 – предоставление информации 
о проекте в реальном времени

 – чат-центр;
 – Web-форма отклика заказчика;
 – Web-форма отклика исполнителей;
 – Web-форма отклика научных руководителей

Эксперт*

Участник проектной 
команды

получение актуальной информации 
о предлагаемых проектах  – - витрина открытых задач для исполнителей

Менеджер проекта получение актуальной информации 
о выполненных проектах

 – репозиторий выполненных проектов;
 – рабочий чат команды проекта

Научный руководитель 
проекта 

получение максимального доступа 
к хранимой информации о проектах 
в режиме реального времени

 – репозиторий выполненных проектов;
 – репозиторий проектных задач;
 – репозиторий датасетов:
 – рабочий чат команды проекта;
 – рабочий чат для коммуникации с научными 
руководителями

Наставник 

Консультант в предметной 
области

Методолог 

Руководитель проектной 
деятельности  – возможность удаленной коммуни-

кации с командой проекта;
 – предоставление информации 
по проектам в реальном времени

 – чат-центр;
 – рабочий чат команды проекта;
 – Web-форма отклика исполнителей;
 – Web-форма отклика научных руководителей;
 – репозиторий выполненных проектов;
 – репозиторий проектных задач

Администратор проектной 
деятельности 

Администратор 
платформы 

предоставление информации о про-
ектах в реальном времени

 – Web-сервисы поддержки проектов;
 – репозиторий выполненных проектов;
 – репозиторий проектных задач;
 – репозиторий датасетов:
 – рабочий чат команды проекта;
 – рабочий чат для коммуникации с научными руко-
водителями проектов

*со стороны заказчика
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которые были высоко оценены, имели практиче-
скую значимость и ценность с позиции возможно-
сти использования полученных результатов в по-
следующей работе10. 

Многолетняя практика НГУЭУ по взаимодей-
ствию с индустриальными партнерами позволила 
заинтересовать в совместной проектной деятельно-
сти региональный бизнес. В 2023 году первые ком-
мерческие организации разместили на платформе 
проектной деятельности НГУЭУ целый ряд при-
оритетных для них задач, часть из которых была 
успешно решена в рамках проектов11.

На текущий момент рано говорить о мульти-
пликативном эффекте от внедрения платформы 
проектной деятельности НГУЭУ для региональ-
ной экономики. Работа над сложными проектами 
внешних заказчиков требует серьезной мотивации 
всех участников проектной деятельности и значи-
тельных временных затрат. По оценкам студентов 
(участников проектных команд), для полноценной 
работы над проектом ежемесячно требуется до 80 
часов, что составляет половину фонда рабочего вре-
мени специалиста при пятидневной рабочей неделе. 
Заказчик должен освободить своего представителя 
от части основных обязанностей для работы над 
проектом, поскольку задача погружения в производ-
ственные процессы проектной команды из универ-
ситета не решается проведением экскурсии, требу-
ется более долгая и кропотливая работа с научным 
руководителем проекта. В свою очередь, препода-
ватель должен обладать набором всех компетен-
ций для решения поставленной задачи, ресурсами 
для реализации проекта (как минимум, достаточ-
ным количеством времени) и определенным муже-
ством в принятии ответственности за успех проекта. 

Отдельного обсуждения требует экономиче-
ская составляющая проектной деятельности, од-
ним из источников которой является монетиза-
ция работы платформы проектной деятельности 
НГУЭУ, осуществляемая посредством систем-
ной работы с заказчиком в процессе постановки 
ТЗ, формирования концепции будущего проекта 
и проработкой ожидаемого результата. Основой 
бизнес-модели монетизации работ платформы 
«Интеллектуальная биржа» является комплекс вза-
имосвязанных разноуровневых работ и услуг в за-
висимости от потребностей и ожиданий внешне-
го заказчика, которые могут включать результаты 

10 В рамках проекта «Интеллектуальная биржа» состоялись 
презентации первых исследований. URL: https://nsuem.ru/university/
news-and-announces/detail.php?ID=141308 (дата обращения: 25.06.25).

11 Проект «Интеллектуальная биржа» 2023/2024 в НГУЭУ: 
от разработки до масштабирования проектов и трудоустройства 
их авторов. URL: https://nsuem.ru/employee-center/announcements/
detail.php?ELEMENT_ID=143766 (дата обращения: 25.06.25).

проектной деятельности студентов, выполненные 
научно-педагогическими работниками НИР, кон-
салтинг и программы повышения квалификации. 
В то же время успехи коллег в этом направлении 
есть и в других вузах – сотрудники УрФУ разра-
ботали прототип бизнес-модели монетизации ра-
боты платформы «ПроКомпетенции», которая за-
служивает отдельного внимания, а опыт реализа-
ции – тщательного изучения. 

Несмотря на все сложности реализации про-
ектов с внешними заказчиками, можно говорить 
о повышении субъектности студентов – участни-
ков проектов. Тенденция проявляется еще в рамках 
проекта и характеризуется готовностью самостоя-
тельно представить результаты своего труда заказ-
чику и получить объективную и честную оценку, 
а также взять на себя ответственность за принятые 
проектные решения в рамках персональной роли 
в проекте и проявить собственное «Я» в контексте 
решаемой проблемы. С точки зрения образователь-
ных результатов фиксируется повышение качества 
выпускных квалификационных работ, выполнен-
ных по результатам участия в проектах.

Заключение

Количество задач, размещённых на платформе 
«Интеллектуальная биржа» представителями орга-
нов власти и бизнеса и принятых в работу, возрас-
тает с каждым годом. Об успешности работы плат-
формы можно судить на основании возрастающе-
го числа проектов, выполненных по ТЗ заказчика, 
актов о внедрении результатов, полученных в хо-
де проектной деятельности, и роста числа предло-
жений о трудоустройстве студентам, принимаю-
щим участие в проектной деятельности после за-
вершения работы над проектной задачей. Общее 
число реализованных проектов для бизнеса в мас-
штабах региональной экономики пока что невели-
ко, однако это никак не умаляет достоинства соз-
данной специализированной платформы проектной 
деятельности НГУЭУ, представленной в кейсе. Это 
результат прагматической политики руководства 
НГУЭУ в области реализации практического взаи-
модействия с бизнес-сообществом и органами вла-
сти. Продуманное вступление в проекты, взвешен-
ная оценка потенциала для выполнения работ по ТЗ 
и успешного получения запланированного резуль-
тата позволяет исключить ситуацию невыполнен-
ных обещаний и нецелевого расходования ресурсов. 

Бизнес и органы власти будут взаимодейство-
вать с университетами, если совместная проект-
ная деятельность будет гарантировать хотя бы ми-
нимальное улучшение управления процессами 
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в целом и производственными процессами в част-
ности. В этом смысле постепенное накапливание 
опыта успешной реализации проектов будет луч-
шей основой для мультиплицирования масштабов 
совместной проектной деятельности университетов, 
бизнеса и региональной власти, что обеспечит допол-
нительный импульс их системному взаимодействию.

Надеемся, что представленный кейс будет по-
лезен коллегам для понимания процессов взаимо-
действия участников экосистем и улучшит их про-
ектные решения в процессе разработки специали-
зированных платформ проектной деятельности для 
проектов внешних заказчиков.
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Аннотация. В данной статье рассматриваются вопросы о роли вузов в технологической модернизации страны, 
которая требует не только качественного образования и науки, но и сильного партнёрства между вузами и индус-
триальным сектором. Цель – проанализировать ключевые показатели взаимодействия вузов с индустриальными 
партнёрами в условиях технологической модернизации России на базе оценки таких статистических показателей, 
как объем НИОКР, доходы от РИД, лицензионные соглашения, число слушателей программ дополнительного 
профессионального образования, число предприятий с договорами на подготовку специалистов, предприятия, 
являющиеся базами практики, на базе которой сформирован ряд кластеров вузов. Разработаны управленческие 
рекомендации по усилению интеграции образования, науки и промышленности для устойчивого технологиче-
ского развития страны. Исследование проведено на примере одного из ведущих по НТР регионов РФ – Респуб-
лики Татарстан, где 44 вуза сгруппированы в ряд кластеров: лидеры технологической модернизации, которые 
особенно сильны в НИОКР и имеют высокие показатели по всем параметрам (КФУ); практико-ориентированные 
вузы с высокими значениями по взаимодействию с индустриальными партнёрами (ПГУФКСиТ, КГАУ, КИУ 
и др.); научно-исследовательские центры, являющиеся лидерами в интеллектуальной деятельности и НИОКР, 
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по 1–2 анализируемым показателям (КНИТУ-КАИ, КГЭУ, КГМУ, и др.). Для каждого кластера разработаны 
рекомендации для принятия управленческих решений с целью стимулирования кооперации с индустриальным 
сектором. Статистической базой выступили данные Минобрнауки РФ. Для проведения исследования были при-
менены следующие методы: сравнительный анализ (сопоставление вузов), структурный и динамический анализ 
(оценка вузов по различным индикаторам), кластерный анализ (группировка вузов). Материалы могут быть 
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Abstract. The article examines the role of universities in the technological modernization of the country. Such modernization 
requires not only strong education and science, but also high-quality partnerships between universities and the industrial sector. 
The aim of the study is to analyze key indicators of university–industry cooperation in the context of Russia’s technological 
modernization based on the assessment of statistical data, including the volume of R&D, revenues from intellectual property, 
licensing agreements, the number of participants in continuing professional education programs, enterprises with contracts 
for training specialists, and companies serving as internship bases. Based on these indicators, a series of university clusters 
were identifi ed. The research was conducted using the case of one of the leading regions of scientifi c and technological 
development in the Russian Federation – the Republic of Tatarstan. The analysis allowed the 44 universities of the region 
to be grouped into several clusters: leaders of technological modernization, particularly strong in R&D and showing high 
performance across all parameters; practice-oriented universities with strong engagement with industrial partners; research 
centers, leaders in intellectual activity and R&D but lagging in educational cooperation; outsiders, underperforming across all 
dimensions; and niche specialists, showing leading performance in one or two indicators. For each cluster, recommendations 
were developed to support managerial decision-making aimed at enhancing cooperation with the industrial sector. The 
statistical base of the study consisted of data from the Ministry of Science and Higher Education of the Russian Federation. 
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Введение 

Вопросы технологической модернизации яв-
ляются сегодня истратегическими для укрепле-
ния экономики и будущего процветания страны. 
Технологическое развитие представляет собой клю-
чевой фактор устойчивого и конкурентоспособного 
государства в глобальной экономике. Курс на тех-
нологическую модернизацию закреплен в нацио-
нальных стратегических документах, таких как 
«Стратегия научно-технологического развития 
РФ»1, «Концепция технологического развития»2, 

1 Указ Президента Российской Федерации от 28.02.2024 г. № 
145 «О стратегическом планировании в Российской Федерации. URL: 
http://government.ru/docs/all/152305/ (дата обращения: 01.08.2025).

2 Распоряжение Правительства Российской Федерации 
от 20.05.2023 г. № 1315-р «Об утверждении концепции технологи-
ческого развития РФ на период до 2030». URL: http://government.ru/
docs/all/147621/ (дата обращения: 01.08.2025).

«Государственная программа «Развитие промыш-
ленности и повышение её конкурентоспособности»3, 
национальный проект «Экономика данных и циф-
ровая трансформация государства»4, и в ряде на-
циональных проектов и программ. Особый акцент 
в них также сделан на технологический суверени-
тет. В современных условиях санкционного дав-
ления и быстро развивающегося мира технологи-
ческая модернизация становится необходимостью 

3 Постановление Правительства Российской Федерации 
от 15.04.2014 г. № 328 «Об утверждении государственной програм-
мы Российской Федерации “Развитие промышленности и повыше-
ние её конкурентоспособности”». URL: http://government.ru/docs/
all/91634/ (дата обращения: 01.08.2025).

4 По поручению Президента РФ, был разработал проект 
«Экономика данных и цифровая трансформация государства». URL: 
https://digital.gov.ru/target/naczionalnyj-proekt-ekonomika-dannyh-i-
czifrovaya-transformacziya-gosudarstva (дата обращения: 02.08.2025).
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для сохранения лидерских позиций в мире и повы-
шения качества жизни населения страны.

Отдельная роль в техническом и технологи-
ческом развитии страны отдана научно-образова-
тельному комплексу, в частности, высшим учеб-
ным заведениям. Об этом свидетельствуют на-
циональные программы НТР страны и регионов, 
программа «Приоритет 2030» и пр. [1]. Говоря о ро-
ли вузов в технологической модернизации стра-
ны, выделим несколько направлений. Во-первых, 
это подготовка высококвалифицированных кад-
ров для высокотехнологичных отраслей: биотех-
нологии, робототехники и пр., в т.ч. развитие прак-
тико-ориентированного обучения в партнерстве 
с ведущими компаниями («Сбербанк», «Яндекс» 
и пр.). Во-вторых, развитие научных исследований 
и разработок – создание центров прикладной на-
уки для прорывных технологий в рамках грантов 
и передовых лабораторий, в том числе в коопера-
ции с крупными предприятиями и корпорациями. 
В-третьих, создание инноваций и стартап-экоси-
стем – например, модели «предпринимательского 
университета», где научные разработки коммер-
циализируются на практике. В-четвертых, реги-
ональное развитие и кооперация с промышлен-
ностью – объединение вузов и предприятий для 
решения технологических задач и разработки им-
портозамещающих продуктов. Таким образом, ву-
зы – это ключевое звено технологической модер-
низации, которое объединяет образование, науку 
и бизнес в решении технологических задач раз-
вития страны. 

Важно обозначить, что технологическая модер-
низация страны требует не только развитой науки 
и качественного образования, но и тесного партнёр-
ства между вузами и бизнесом. Именно коопера-
ция с индустрией позволяет превращать теорети-
ческие знания в реальные инновации, обеспечи-
вая экономику востребованными специалистами, 
прорывными разработками и конкурентоспособ-
ными продуктами. Без активного партнёрства ву-
зов и индустриального сектора экономики наука 
рискует остаться в академическом вакууме, а биз-
нес – столкнуться с дефицитом кадров, инноваци-
онных идей и разработок. Технологическая модер-
низация РФ требует подготовки кадров, соответ-
ствующих запросам промышленности. Партнёрство 
с индустриальным сектором позволяет адаптиро-
вать учебные программы под реальные запросы 
рынка, сокращая разрыв между теорией и прак-
тикой. Также отметим государственные приори-
теты и национальные проекты. Вузы участвуют 
в реализации национальных проектов, где взаи-
модействие с индустрией является обязательным 

условием финансирования («Приоритет 2030,» 
НОЦ мирового уровня, развитие «Цифровых ка-
федр» в вузах и пр.). В субъектах РФ с сильной 
промышленностью вузы становятся центрами ком-
петенций для локальных предприятий. Например, 
в Татарстане вузы готовят кадры для нефтехими-
ческого кластера. 

Все вышеперечисленное обозначает актуаль-
ность заявленной темы статьи. Особую важность 
приобретает вопрос инструментария анализа пока-
зателей взаимодействия вузов с индустриальными 
партнёрами в условиях технологической модерни-
зации страны с целью принятия управленческих 
решений в части эффективности принимаемых мер 
и необходимости реализации новых.

Современные исследования подтверждают, 
что партнёрство между университетами и индус-
триальными партнёрами играет ключевую роль 
в стимулировании инноваций, обмене знаниями 
и экономическом развитии [1; 2]. Под индустри-
альными партнёрами университета подразуме-
ваются предприятия различной организационно-
правовой формы и сферы деятельности, которые 
занимаются реализацией совместных проектов 
в рамках ключевых направлений, интересующих 
предприятия, академической и исследовательской 
деятельности. Сотрудничество между вузами и про-
мышленностью реализуется через совместные ис-
следовательские проекты, образовательные про-
граммы (ДПО), обмен персоналом, а также фор-
мальные и неформальные каналы передачи знаний 
[3]. Взаимодействие может осуществляться как 
на институциональном уровне (через специаль-
ные подразделения, например, офисы трансфера 
технологий), так и на индивидуальном – через пря-
мые контракты между учёными и компаниями [4]. 
Вузы и предприятия переходят от разовых актов 
сотрудничества к системному партнёрству: так, ра-
ботодатели участвуют не только в формировании 
запросов, но и в создании и реализации образова-
тельных программ [5; 6]. Научное сотрудничество 
направлено на разработку инновационных продук-
тов и технологий, включая создание результатов 
интеллектуальной деятельности (РИД) с последую-
щей коммерциализацией [7]. Важную роль играют 
образовательные инициативы (студенческие и ди-
пломные проекты, совместные курсы), а также уча-
стие студентов и сотрудников предприятий в обра-
зовательных программах [8; 9]. Многочисленные 
исследования подтверждают, что для преодоления 
технологического отставания России необходимо 
активнее инвестировать в инновации, поддержи-
вать научные разработки и совершенствовать систе-
му подготовки квалифицированных специалистов 
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[10; 11]. Важную роль также играет международ-
ное сотрудничество, включая обмен технологиями 
и участие в совместных исследовательских про-
ектах [12]. Как показывают работы современных 
ученых, именно интеграция в глобальную науч-
ную среду позволяет ускорить развитие высоко-
технологичных отраслей и создать устойчивую 
базу для долгосрочного экономического прогрес-
са. В ходе нашего исследования были выявлены 4 
ключевые сферы (направления), охватывающие ос-
новные формы сотрудничества вузов с промыш-
ленным сектором: финансово-материальная под-
держка, образование, совместные проекты и ис-
следования, стажировки и практики. 

Цель данной статьи – проанализировать клю-
чевые показатели взаимодействия вузов с инду-
стриальными партнёрами в условиях технологи-
ческой модернизации России с учётом доступно-
сти статистических данных, а также разработать 
управленческие рекомендации по усилению ин-
теграции образования, науки и промышленности 
для устойчивого технологического развития стра-
ны. В рамках анализа различных групп показа-
телей авторами также предлагается систематиза-
ция вузов в ряд кластеров: лидеры технологиче-
ской модернизации, практико-ориентированные 
вузы, научно-исследовательские центры, аутсай-
деры и узкие специалисты. Анализ проводился 
на примере одного из ведущих регионов страны – 
Республики Татарстан, который одним из первых 
в числе субъектов РФ реализовал программу НТР 
до 2030 года, а также входит в число лидеров рей-
тинга регионов НТР. С учетом поставленной цели 
задачи включили ряд пунктов: собрать и обрабо-
тать статистику из открытых статистических баз 
о взаимодействии вузов и индустриальных пар-
тнеров по РТ и ПФО, разработать методологию 
и провести анализ данных о сотрудничестве ву-
за с индустриальными партнёрами по обозначен-
ным показателям, кластеризовать вузы с учётом 
проведенного анализа и предложить меры по оп-
тимизации партнёрств с учётом требований наци-
ональных проектов и программ.

Методология и методика 
исследования 

Исследование взаимодействия универси-
тетов и промышленных предприятий основано 
на статистическом анализе и кластеризации ву-
зов. Взаимодействие рассматривается в рамках кон-
цепции «тройной спирали» [13; 14], где университе-
ты, предприятия и государство образуют инноваци-
онную экосистему. Партнёрство с индустриальным 

сектором обуславливается не формальной страте-
гией, провозглашённой вузом, а количественны-
ми характеристиками, выявляющими вовлечен-
ность университета в совместную деятельность 
[15]. С учётом выделенного перечня направлений 
взаимодействия на базе изучения теоретической 
литературы и доступности статистических данных 
будет проанализирован ряд показателей, позволя-
ющих оценить эффективность направлений вузов-
ско-промышленного сотрудничества. Параметры, 
подобранные для анализа на основе наличия в от-
крытых источниках данных в разрезе вузов и ре-
гионов, получены с портала мониторинга органи-
заций высшего образования России5 и представ-
лены в Таблице 1.

В области финансово-материальной поддерж-
ки обозначены два показателя, поскольку именно 
они отражают связь университетских исследований 
и их влияние на промышленность. Общий объем 
НИОКР представляет деятельность в сфере НТИ, 
демонстрируя потенциал вуза и способность ге-
нерации практико-ориентированных знаний в ин-
дустрии. Он отражает общее количество иссле-
довательских проектов совместно с вложениями 
промышленных партнёров, которые финансируют 
разработки. Второй параметр – (РИД) – не пред-
ставлен на портале мониторинга, а в анализе рас-
считывается по следующей формуле: произведение 
удельного веса средств, полученных образователь-
ной организацией от использования РИД, в общих 
доходах образовательной организации (%) на об-
щий объём НИОКР (тыс. руб). Этот индикатор ха-
рактеризует коммерциализацию научных резуль-
татов: то, как университеты трансформируют ин-
новационные разработки в конечные продукты. 

Совместные проекты и исследования тесно свя-
заны с предыдущим направлением сотрудничества, 
однако в этой сфере мы рассматриваем непосред-
ственно объём партнёрской деятельности и проде-
ланной работы. Для подхода к анализу было ис-
следовано количество лицензионных соглашений 
(ед.), которое подтверждает уровень востребован-
ности результатов научных работ и их успешное 
применение в индустриях. Чем выше показатель, 
тем эффективнее и оперативнее предприятия при-
нимают нововведения, разработанные совместно 
с учебными организациями. Величина индикатора 
также варьируется от региона к региону, посколь-
ку не все представители промышленного сектора 

5 Информационно-аналитические материалы по результа-
там проведения мониторинга деятельности образовательных ор-
ганизаций высшего образования. URL: https://monitoring.miccedu.
ru/?m=vpo (дата обращения: 04.08.2025).
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открыты к внедрению нового в производственные 
процессы в силу устоявшихся принципов. 

Сотрудничество в сфере образования – самая 
распространённая модель взаимодействия между ву-
зами и бизнесом, поскольку она соответствует клю-
чевой функции учебных заведений и их экспертной 
компетенции. Для анализа степени участия инду-
стриального партнёрства в образовательном про-
цессе были выделены три индикатора, позволяю-
щие проанализировать изменения в секторе обуче-
ния. Первый индикатор, касающийся слушателей 
дополнительного профессионального образования 
(ДПО), характеризует заинтересованность универ-
ситета в обновлении профессиональных компетен-
ций студентов, качестве и соответствии получаемых 
знаний в учреждении современным запросам рын-
ка труда. Программы ДПО в РФ предназначены для 
повышения квалификации, профессиональной пере-
подготовки и расширения компетенций специали-
стов. Они регулируются Федеральным законом «Об 
образовании в РФ» (№ 273-ФЗ, ст. 76), в котором упо-
минается, что содержание программы определяется 
не только образовательной организацией, но и пред-
приятием-партнёром, по инициативе которого пере-
подготовка доступна для желающих. Поэтому вто-
рой показатель – доля корпоративных слушателей – 
является ведущим для индустриальных секторов. 

Высокие процентные значения свидетельствуют 
о соответствии программ ДПО запросам предпри-
ятий и о совместной работе вузов и их индустри-
альных партнёров, показывая, насколько эффектив-
ны введённые специальности. Число предприятий, 
с которыми заключены договоры на подготовку спе-
циалистов (в ед.), показывает запрос индустриаль-
ных организаций на подготовку тех или иных спе-
циалистов. Показатель подразумевает подготовку 
кадрового запаса для бизнеса, создание новых мест 
и программ под запросы партнёров, тем самым де-
монстрируя востребованность образовательной ор-
ганизации в сфере сотрудничества и уровень дове-
рия к ней.

Стажировки и практики входят в практико-
ориентированную подготовку студентов и выпуск-
ников и являются определяющими в вопросе их ка-
рьерного пути. Для оценки готовности учащихся 
и осведомлённости об их подготовке было выделе-
но число предприятий, являющихся базами прак-
тики, с которыми оформлены договорные отно-
шения (в ед.). Этот показатель характеризует ба-
зу производственных точек, предназначенных для 
профессиональной реализации студентов. Большие 
значения свидетельствуют о достаточной практи-
ческой подготовки обучающихся и развитии кана-
лов трудоустройства.

Таблица 1 
Показатели оценки эффективности университетско-промышленной 

интеграции в регионах ПФО по исследуемым направлениям

Table 1
Indicators for evaluating the eff ectiveness of university-industrial integration 

in the Volga Federal Region of the research directions
№ Исследуемые направления взаимодействия 

вузов с организациями-партнёрами
Показатели оценки эффективности университетско-промышленной инте-

грации в регионах ПФО

1 Финансово-материальная поддержка Общий объем научно-исследовательских и опытно-конструкторских 
работ, выполненный собственными силами

Доходы от использования результатов интеллектуальной деятельности

2 Совместные проекты и исследования Количество лицензионных соглашений

3 Образование Общая численность слушателей программ дополнительного професси-
онального образования

Удельный вес численности слушателей из сторонних организаций в об-
щей численности слушателей, прошедших обучение в образовательной 
организации по программам повышения квалификации или профессио-
нальной переподготовки

Число предприятий, с которыми заключены договоры на подготовку 
специалистов

4 Стажировки и практики Число предприятий, являющихся базами практики, с которыми оформ-
лены договорные отношения

Источник: составлено авторами
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Выделенные для исследования параметры в со-
вокупности описывают университетско-промыш-
ленные взаимоотношения, начиная от научных ис-
следований и заканчивая внедрением изученных 
разработок через профессиональную подготов-
ку кадров. Для исследования был выбран период 
2020–2022 гг., который может помочь охарактери-
зовать устойчивость сотруднических отношений 
в условиях реабилитации по окончании пандемии 
и санкционного давления на национальном уровне. 

В качестве комплексного сравнения и оценки 
будет применён кластерный подход, подразумева-
ющий разделение объектов исследования на груп-
пы. Кластерный подход в современной экономике 
выступает эффективным механизмом интеграции 
образования, науки и бизнеса, который позволяет 
минимизировать издержки и оптимизировать ис-
пользование ресурсов [16]. В рамках данного под-
хода анализируется эффективность кластерных 
моделей, где университеты и предприятия объе-
диняются для совместного развития технологий 
и кадров [17]. Такая концепция поможет разрабо-
тать дифференцированные стратегии в будущем, 
исходя из заданных показателей или особенно-
стей региона. Цель кластеризации – сформиро-
вать группы вузов республики Татарстан по ха-
рактеру и уровню взаимодействия с индустриаль-
ными партнёрами. Как показывают исследования 
Е. А. Шуклиной, М. В. Певной [18], Т. С. Балясни-
ковой [19], территориальная концентрация образо-
вательных, научных и производственных организа-
ций создает синергетический эффект, способствуя 
развитию инноваций и подготовке квалифициро-
ванных кадров. Теоретической основой данного 
подхода выступает концепция М. Портера [20], со-
гласно которой кластеры формируются в геогра-
фических границах, наиболее благоприятных для 
конкретных видов экономической деятельности. 
В российской практике выделяются два основных 
типа кластеров, способствующих взаимодействию 
вузов и предприятий. Территориально-отраслевые 
кластеры, такие как ИТ-кластер, ориентированы 
на подготовку кадров в соответствии с потребно-
стями регионального рынка труда [21]. Более слож-
ные производственно-образовательные кластеры 
объединяют университеты, НИИ, промышлен-
ные предприятия, технопарки, бизнес-инкубато-
ры, финансовые структуры и органы государствен-
ного управления, создавая комплексные экосисте-
мы для генерации и внедрения инноваций [22]. 
М. В. Курбатова и др. с помощью метода двуху-
ровневого кластерного анализа разделили регио-
ны России на 4 группы по уровню экономическо-
го и научно-технического развития, что позволило 

выделить территории с разным потенциалом и ди-
намикой роста [23]. М. Р. Сафиуллин и др. исполь-
зуют кластерный анализ для систематизации ре-
гионов РФ по уровню интеграции вузов и инду-
стрии, сопоставляя 7 групп показателей развития 
высшей школы с экономическими индикаторами 
(ВРП) через методы статистической группировки 
и матричного моделирования [24]. 

Для ранжирования вузов по уровню взаимо-
действия с индустриальным сектором кластериза-
ция проводилась в два этапа. Сначала для определе-
ния причастности вуза к тому или иному кластеру 
сравнивались значения 7 показателей, описан-
ных в исследовании, со средними параметрами 
по Татарстану и ПФО (Таблица 1). На втором эта-
пе были сформированы кластеры на основе поро-
говых значений, характеризующие университеты 
по направлениям развития. Вузы относились к той 
или иной группе по мере недостижения средних 
показателей по Татарстану и ПФО. Для кластера 
лидеров технологической модернизации отличи-
тельной особенностью является доминирование 
во всех направлениях и демонстрация значений 
по пяти (или больше) показателям сотрудничества 
выше медианных. Кластер практико-ориентирован-
ных вузов определяется по высоким (выше сред-
них) значениям в области стажировок и практик 
(в частности, по 6 и 7 параметрам с учётом пока-
зателей 4 и 5). Группа научно-исследовательских 
вузов сформирована по индикаторам НИОКР и до-
ходов от РИД (1 и 2 показатели), превышающим 
медианные значения с наибольшим опережением. 
Узкие специалисты определяются демонстраци-
ей высоких показателей в одном или двух параме-
трах, сопровождающейся относительно низкими 
значениями других, характеризуя вузы как узко-
направленные и развивающиеся в одном направ-
лении. Кластер аутсайдеров формируется методом 
исключения и непопадания в медианные значения 
по региону или же полным отсутствием индика-
торов в направлениях сотрудничества с промыш-
ленными предприятиями.

Таким образом, кластерный подход представ-
ляет собой оптимальный компромисс между те-
оретической глубиной и практической примени-
мостью, позволяя получить релевантные резуль-
таты для разработки рекомендаций по усилению 
интеграции образования, науки и промышлен-
ности для устойчивого технологического разви-
тия страны. Его применение особенно оправда-
но в условиях необходимости учёта региональной 
специфики и разработки дифференцированных 
рекомендаций для различных типов взаимодей-
ствий [25].



1232025; 29(3): 117–133 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Regional and sectoral university strategies  

Результаты исследования 

В республике Татарстан были учтены пред-
ставленные Минобрнауки РФ показатели 44 ву-
зов, а в Приволжском федеральном округе – 239. 
После сбора аналитических данных всех вузов 
округа был выявлен выраженный интерес вузов 

к сотрудничеству с промышленными предприя-
тиями, что отражает Таблица 2 с ранжированием 
субъектов в зависимости от значений показателей.

Представленная таблица демонстрирует вза-
имодействие вузов с индустриальными партнёра-
ми, идентифицируя лидеров направлений и воз-
можности для потенциального роста. В сфере 

Таблица 2 
Суммарные значения показателей сотрудничества вузов 

и индустриальных партнёров за 2020–2022 гг.

Table 2 
Total values of indicators of cooperation between universities 

and industrial partners for 2020–2022

2020-2022 Финансово-материальная 
поддержка

Совместные 
проекты и ис-
следования

Образование Стажировки 
и практики

Регион
Объём 
НИОКР, 
тыс. руб

Доходы 
от РИД, 
тыс.руб

Количество 
лицензионных 
соглашений, 

ед.

Числен-
ность 

слушателей 
ДПО, чел.

Доля кор-
поративных 
слушателей 

(%)

Предприятия, с кото-
рыми заключены до-
говоры на подготовку 
специалистов, ед.

Число 
предприятий, 
баз-практик, 

ед.

Республика 
Башкортостан

4833609,6 204909,8746 193 166321 81,8451 13284 18884

Республика 
Марий Эл

393622,4 1034,5519 6 10783 60,2342 1002 6455

Республика 
Мордовия

653868,1 2392,9503 83 28722 61,6547 655 3508

Республика 
Татарстан

14805189,9 6106,3518 163 289585 70,7956 7081 27276

Удмуртская 
Республика

580732,7 272,08 16 25742 77,2657 1815 9267

Чувашская 
Республика

622722,5 705,0086 36 30017 80,8057 1737 9522

Пермский край 6107927,5 5922,4455 89 116363 82,4391 1652 9565

Кировская 
область

480450,9 0 5 31784 60,1093 1150 13836

Нижегородская 
область

7551246,1 2019,9249 716 188178 70,0820 2317 13806

Оренбургская 
область

735318,4 1245,8517 4 53878 66,3953 4955 9218

Пензенская 
область

549186,4 0 23 20195 70,0850 1333 3825

Самарская 
область

5086598,5 49463,94 101 173436 80,8538 5908 25440

Саратовская 
область

2978556,5 2812,1 84 77094 67,8241 1884 10630

Ульяновская 
область

951994,5 7347,6019 24 100704 65,4407 1764 9494

ПФО 46331024 284232,6811 1543 1312802 71,1307 46537 170726

Источник: составлено авторами



124 2025; 29(3): 117–133 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Региональные и отраслевые стратегии вузов  

финансово-материальной поддержки благопри-
ятное сотрудничество наблюдается в республи-
ках Башкортостан и Татарстан, Нижегородской 
и Самарской областях и в Пермском крае. В сфере 
совместных проектов и исследований можно выде-
лить вузы Нижегородской области, Башкортостана 
и Татарстана. Также республики Башкортостан 
и Татарстан и Самарская область сохраняют ли-
дирующие позиции в сфере образования, прово-
димых стажировок и практик. На основе суммар-
ных значений показателей сотрудничества вузов 
и индустриальных партнёров за 2020–2022 гг. бы-
ла составлена диаграмма (рис. 1).

Регионы ПФО были ранжированы в соответ-
ствии с долевыми показателями в регионе и сум-
марными параметрами. Республика Татарстан за-
нимает первую позицию в списке со значением 32 
%. В топ-3 также входят Нижегородская область 
(16,3 %) и Пермский край (13,2 %), но существен-
но отстают от лидера. Остальные 11 вузов в сово-
купности составляют меньше половины показа-
теля уровня сотрудничества с индустриальными 
партнёрами (38,6 %), демонстрируя слабую связь 
с промышленностью.

Для изучения природы сотрудничества вузов 
Татарстана с промышленностью и объяснения ли-
дерства региона была составлена диаграмма (рис. 
2), содержащая данные обо всех представленных 
вузах в период с 2020 по 2022 гг.

Диаграмма иллюстрирует преобладание ро-
ли головных федеральных вузов (КФУ, КНИТУ, 
Иннополис, КНИТУ-КАИ и др.) за счёт большего 

количества студентов и ресурсов для коопераций 
и разработки стратегий успешного сотрудниче-
ства. По диаграмме заметно, что остальные ву-
зы составляют менее 5 % от общего вклада уни-
верситетов в промышленные отношения. На ос-
новании проведённой оценки, после выявления 
слабых и сильных стороны республики и при-
мерных лидеров нишевых направлений, разви-
вающихся в области промышленного сотрудни-
чества, может быть применён кластерный анализ, 
позволяющий выделить группы вузов с наиболь-
шим прогрессом или потенциалом для роста в той 
или иной сфере. На основе имеющейся статисти-
ки вузы были распределены по выделенным кла-
стерам (Таблица 3).

В кластер лидеров технологической модерни-
зации вошёл доминирующий по научным и прак-
тическим показателям Казанский федеральный 
университет, подтвердивший абсолютное лидер-
ство по показателям общей численности слушате-
лей программ ДПО и общего объёма средств от вы-
полнения НИОКР. Это единственный вуз на мо-
мент исследования, сумевший превзойти средние 
значения параметров по Татарстану и выделиться 
в области научных исследований. 

В кластере практико-ориентированных вузов 
были учтены университеты, отличившиеся по по-
казателям сфер образования и стажировок. В эту 
группу вошли: ПГУФКСиТ (с наибольшими ста-
бильными показателями предприятий, с которы-
ми были заключены договоры на подготовку спе-
циалистов, и числу организаций как баз-практик), 

Рис. 1. Распределение регионов по вузовско-индустриальному сотрудничеству за 2020-2022 гг.
Fig. 1. Distribution of regions by university-industrial cooperation for 2020-2022 

Источник: составлено авторами
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Рис. 2. Доля вузов республики Татарстан в индустриальном партнёрстве
Fig. 2. The share of universities of the Republic of Tatarstan in the industrial partnership

Источник: составлено авторами

Таблица 3 
Кластеризация вузов по сотрудничеству с индустриальными партнёрами 

в сравнении со средними показателями Татарстана
Table 3 

Clustering of universities in cooperation with industrial partners 
in comparison to mean indicators of the Republic of Tatarstan

Наименование кластера Вузы

Лидеры технологической 
модернизации

 – К(П)ФУ

Практико-ориентированные 
вузы

 – ПГУФКСиТ
 – Набережночелнинский филиал КИУ им. В. Г. Тимирясова ИЭУП
 – Казанский кооперативный институт РУК
 – Университет управления «ТИСБИ»
 – Казанский ГАУ

Научно-исследовательские 
центры

 – Университет Иннополис
 – КНИТУ

Аутсайдеры Академия социального образования, Болгарская исламская академия, Казанский инсти-
тут предпринимательства и права и другие 24 вуза

Узкие специалисты  – КНИТУ им. А. Н. Туполева-КАИ 
 – КГЭУ
 – КГМУ
 – КГАВМ им. Н. Э. Баумана 
 – КГАСУ
 – КазГИК
 – Набережночелнинский государственный педагогический университет
 – Набережночелнинский институт К(П)ФУ
 – Альметьевский государственный нефтяной институт

Источник: составлено авторами
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Университет управления «ТИСБИ» (с большими 
долями показателей общей численности слушате-
лей программ ДПО и доли корпоративных слуша-
телей), Набережночелнинский филиал КИУ им. В. 
Г. Тимирясова ИЭУП, Казанский ГАУ и Казанский 
кооперативный институт РУК (как вузы с превы-
шением средних значений по показателям стажи-
ровок и практик и потенциалом наращивания об-
разовательных возможностей).

В кластере научно-исследовательских центров 
оказались два высших учебных заведения – универ-
ситет Иннополис и КНИТУ, – которые демонстри-
руют рекордные значения в сферах финансово-ма-
териальной поддержки (НИОКР и РИД) и высокую 
численность слушателей программ ДПО. Однако 
для дальнейшего совершенствования им предсто-
ит уделить внимание практическому применению 
имеющихся исследовательских разработок и науч-
ных возможностей.

В кластере узких специалистов оказались ву-
зы, которые отличились в рамках определённого 

показателя, но не проявили стабильно высоких 
(выше медианных) значений в других, чтобы 
быть определенными в ту или иную подгруппу. 
В этот кластер вошли: КНИТУ им. А. Н. Туполева-
КАИ, КГЭУ, КГМУ, КГАВМ им. Н. Э. Баумана, 
КГАСУ, КазГИК, Набережночелнинский го-
сударственный педагогический университет, 
Набережночелнинский институт К(П)ФУ, АГНИ. 
Все остальные вузы, не отличившиеся ни по одно-
му параметру, были определены как аутсайдеры.

В целом, в республике Татарстан доминируют 
кластеры аутсайдеров и узких специалистов, ес-
ли сравнить их со средними показателями по ре-
гиону, в то время как доля остальных трёх кла-
стеров (лидеры технологической модернизации, 
практико-ориентированные вузы и научно-иссле-
довательские центры) не составляет даже четверти 
от общего количества учебных заведений. На рис. 
3 представлена сложившаяся ситуация в услови-
ях сотрудничества вузов с промышленным секто-
ром в Республике Татарстан.

2,27%

11,36%

4,55%

61,36%

20,45%

Лидеры технологической модернизации Практико-ориентированные вузы

Научно-исследовательские центры Аутсайдеры

Узкие специалисты

Рис. 3. Долевое распределение кластеров вузов по взаимодействию с индустриальными партнёрами
Fig. 3. Shared distribution of university clusters in cooperation with industrial partners

Источники: составлено авторами
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Согласно статистике, 16 из 20 филиалов вузов 
Татарстана попали в кластер аутсайдеров (61,4 %). 
Это свидетельствует о минимальной вовлечённо-
сти районных образовательных учреждений, что 
приводит к оттоку местных студентов в столич-
ные университеты и истощает ресурсы и запасы 
вузов. Также по результатам исследования одну 
пятую часть составляет кластер узких специа-
листов (20,5 %). Основной причиной невозмож-
ности сделать прорыв по остальным параметрам 
является профилирование вуза. В кластере науч-
но-исследовательских центров главным недостат-
ком университетов Иннополис и КНИТУ является 
слабая связь научной области с образовательным 
процессом. Вузы, попавшие в практико-ориенти-
рованный кластер, фокусируются на прикладных 
знаниях в силу своей узкой специализации (спорт, 
туризм, кооперации). КФУ, занявший самый рас-
пространенный кластер, охарактеризовал себя как 
наиболее адаптированный к индустриальному со-
трудничеству университет в условиях технологи-
ческой модернизации. Его ключевой задачей яв-
ляется масштабирование своей флагманской роли 
в регионе и улучшение текущих показателей. Это 
достижимо путём создания межвузовских лабора-
торий для поддержки региональных и отраслевых 
вузов. Кооперируясь, учреждения могут помогать 
друг другу, становиться наставниками, запускать 
программы менторства и т.д. 

Однако если при определении кластеров ориен-
тироваться на сравнение показателей вузов со сред-
ними значениями ПФО, а не Республики Татарстан, 
ситуация меняется. Это связано с тем, что меди-
анные показатели по вузам ПФО в разных сферах 
и регионах будут отличаться в силу федеральной 
значимости области, расположения субъекта, чис-
ленности населения и других причин. К примеру, 
в Татарстане средние показатели по объёму НИОКР 
составляют 336 млн. руб., а в ПФО – 67 млн. руб. 
Это говорит о том, что Татарстан является науч-
но-исследовательским центром за счёт уникальных 
подходов и инновационных разработок. Параметр 
доходов от РИД, напротив, в ПФО составляет 401 
тыс. руб. в среднем по вузам, а в Татарстане – 139 
тыс. руб. Обратная зависимость в доходной сторо-
не научной деятельности может объясняться тем, 
что в Татарстане благодаря развитым студенче-
ским сообществам, бизнес-инкубаторам и аксе-
лераторам ведётся постоянная исследовательская 
работа внутри индустрии, не требующая допол-
нительных затрат со стороны предприятий в си-
лу имеющихся возможностей и ресурсов. Также 
это свидетельствует о наращивании темпов дру-
гих регионов, стремящихся развивать и внедрять 

научные исследования в промышленные коопе-
рации. Показатель количества лицензионных со-
глашений не сильно отличается (ПФО – 2,24 ед., 
Татарстан – 3,7 ед.). Татарстан сохраняет преиму-
щество по медианным значениям численности слу-
шателей ДПО – примерно 7 тыс. чел., в то время как 
в ПФО – около 2 тыс. чел. Это может быть связано 
со спецификой субъекта: Татарстан является цен-
тром притяжения высокообразованных кадров, так 
как для работы в области нефтехимической про-
мышленности, информационных технологий и т.д. 
в условиях технологической модернизации требу-
ются профильные навыки. В доле корпоративных 
слушателей разница не так ощутима и составляет 
всего 2 %, лидирующую позицию занимает ПФО. 
Количество предприятий с заключенным догово-
ром на подготовку специалистов и организаций как 
баз-практик в два раза больше в Татарстане, чем 
в среднем в Приволжье. В интересах промышлен-
ности и достижения национальных приоритетов 
Республика Татарстан ориентируется на практиче-
скую составляющую обучения, поскольку внутрен-
ние ресурсы позволяют предоставить учащимся 
широкий выбор организаций для получения опы-
та и освоения навыков. Проанализировав медиан-
ные значения и сравнив их с имеющимися данны-
ми по вузам Татарстана, можно увидеть, что сопо-
ставление со средним значением по ПФО меняет 
ситуацию в корне (Таблица 4).

Благодаря сниженным средним показателям 
ПФО (они связаны с тем, что округ состоит из 14 
разных по инфраструктуре и промышленному 
уклону регионов) многие вузы смогли «повысить» 
категорию, перейдя, например, из практико-ориен-
тированных в лидеры (ПГУФКСиТ, КГАУ, ТИСБИ). 
Это показывает неосведомлённость вузов о важ-
ности практического потенциала, поскольку уч-
реждения, преуспевшие в показателях стажировок 
и практик, сохраняют высокие позиции в научно-
исследовательской сфере. Поэтому данное срав-
нение позволило выявить проблемные направле-
ния, на которые вузам нужно выделить ресурсы, 
чтобы повысить свои показатели и масштабиро-
ваться. Иннополис сохраняет лидерство в науч-
ном секторе вместе с Альметьевским нефтяным 
институтом, демонстрирующим потенциал в раз-
работках профиля. Некоторым вузам из аутсай-
деров удалось перейти в кластер узких специали-
стов, но подобное «повышение» не означает, что 
эти учебные заведения совершили прорыв: пере-
распределение дало возможность подсветить воз-
можные исходы при наращивании темпов и совер-
шенствовании стратегического менеджмента в ин-
дустриальном партнёрстве.



128 2025; 29(3): 117–133 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Региональные и отраслевые стратегии вузов  

Итак, по 7 анализируемым параметрам нами 
были выделены 5 кластеров вузов региона. Лидеры 
технологической модернизации – вузы, у которых 
рассматриваемые показатели выше среднего ПФО 
по всем 7 параметрам, в частности, высокие пока-
затели по НИОКР, доходам от интеллектуальной 
деятельности и числу лицензионных соглашений. 
Результативность вузов в этом кластере соотно-
сится с моделью «предпринимательского универ-
ситета» [26]. Управленческие решения для данно-
го кластера вузов на региональном уровне могут 
включать такие меры, как поддержка участия в фе-
деральных программах (например, «Приоритет 
2030», ПИШ), стимулирование кооперации с ин-
дустриальным сектором экономики через гранты 
или налоговые льготы для предприятий-партнеров, 
поддержка развития технологических стартапов 
на базе вузов (акселераторы, венчурные фонды). 
Что касается менеджмента вузов, решения могут 
включать меры по углублению коммерциализа-
ции НИОКР (расширение патентной деятельно-
сти, создание спин-офф компаний), расширение и/
или развитие программ корпоративного обучения 

(ДПО) для высокотехнологичных предприя-
тий. В данную группу в Республике Татарстан 
вошёл один из ведущих вузов страны – 
КФУ.

Практико-ориентированные вузы, где просле-
живаются тесные связи с индустриальными пар-
тнёрами (высокие значения числа предприятий 
партнёров, баз практик и обучения сотрудников 
организаций по дополнительным программам). 
Управленческие решения в рамках данного кла-
стера могут включать создание грантов на модер-
низацию лабораторий под запросы предприятий, 
формирование отраслевых советов и пр. Кроме то-
го, вузы могут сделать акцент на увеличение доли 
практико-ориентированных дисциплин (привлече-
ние специалистов индустриальных партнеров), рас-
ширение программ корпоративного обучения для 
предприятий-партнеров, развитие собственных ма-
лых инновационных предприятий. Отметим, что 
в эту группу вошёл филиал регионального техни-
ческого вуза – Набережночелнинский филиал КИУ 
имени В. Г. Тимирясова ИЭУП, а также ряд отрас-
левых учебных заведений – ПГУФКСиТ, Казанский 

Таблица 4
Кластеризация вузов по сотрудничеству с индустриальными 
партнёрами в сравнении со средними показателями ПФО

Table 4
Clustering of universities in cooperation with industrial partners 
in comparison to the mean indicators of the Volga Federal Region

Наименование кластера Вузы

Лидеры технологической 
модернизации

 – К(П)ФУ
 – Университет управления «ТИСБИ»
 – КГЭУ
 – Казанский ГАУ
 – КГАСУ
 – КНИТУ им. А. Н. Туполева-КАИ 
 – КГМУ
 – КНИТУ
 – ПГУФКСиТ

Практико-ориентированные 
вузы

 – Казанский кооперативный институт РУК
 – Набережночелнинский филиал КИУ им. В. Г. Тимирясова (ИЭУП)

Научно-исследовательские 
центры

 – Университет Иннополис
 – Альметьевский государственный нефтяной институт

Аутсайдеры Академия социального образования, Болгарская исламская академия, Казанский 
институт предпринимательства и права, Казанская государственная консерватория 
им. Н. Г. Жиганова и другие 20 вузов

Узкие специалисты  – КИУ им. В. Г. Тимирясова (ИЭУП)
 – КГАВМ им. Н. Э. Баумана 
 – КазГИК
 – Набережночелнинский институт К(П)ФУ
 – Набережночелнинский филиал Университета управления «ТИСБИ»

Источник: составлено авторами
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кооперативный институт РУК, Университет управ-
ления «ТИСБИ» и КГАУ. 

Научно-исследовательские центры имеют вы-
сокие показатели НИОКР, но являются слабыми 
в плане практической подготовке специалистов 
и взаимодействия с партнёрами. Университеты 
этого кластера специализируются на исследова-
ниях, однако  демонстрируют разрыв между те-
орией и практикой [4]. Управленческие решения 
на региональном уровне могут включать стиму-
лирование кооперации с индустриальным секто-
ром и промышленностью (например, через заказ-
ные НИОКР), поддержку создания совместных ла-
бораторий с предприятиями и перевода научных 
разработок в коммерческие проекты. В самих ву-
зах могут быть приняты следующие решения: раз-
витие прикладных направлений (например, инже-
нерных школ), увеличение числа программ ДПО 
для бизнеса, привлечение промышленных партне-
ров к организации практик. Этот кластер включа-
ет в себя вузы с фундаментальными исследовани-
ями – университет Иннополис и КНИТУ.

Следующая группа – вузы-аутсайдеры, име-
ющие низкие показатели по всем направлениям. 
Они сталкиваются с проблемами, типичными для 
отдалённых вузов, например, недостатком ресур-
сов, низкой вовлеченностью в национальные про-
граммы, слабую связь с индустрией [27]. Среди 
управленческих решений могут быть рассмотрены 
целевое финансирование на развитие ключевых 
направлений, создание сети партнерств с пред-
приятиями (например, через квоты на практи-
ки), в некоторых случаях – рассмотрение вопро-
са слияния с более крупными и сильными вуза-
ми. На уровне вузов могут быть приняты такие 
решения, как оптимизация структуры (закрытие 
невостребованных программ), развитие мини-
мального набора сильных направлений (напри-
мер, ДПО или прикладные исследования), актив-
ное участие в региональных программах развития. 
Этот кластер включил в себя следующие вузы: 
Академия социального образования, Болгарская 
исламская академия, Казанский институт пред-
принимательства и права, Казанская государ-
ственная консерватория имени Н. Г. Жиганова 
и др. филиалы республики.

Узкие специалисты – группа включает вузы 
с сильными показателями только по 1–2 параме-
трам. На региональном уровне могут быть приняты 
такие решения, как кооперация с лидерами для об-
мена опытом, поддержка специализации, на уров-
не вуза – усиление слабых сторон и развитие ги-
бридных программ. Этот кластер включил в себя 
такие вузы, как КНИТУ им. А. Н. Туполева-КАИ, 

КГЭУ, КГМУ и ещё несколько университетов уз-
коспециализированной направленности.

Обсуждение

Предложенный кластерный подход и анализ 
показателей взаимодействия вузов с индустри-
альными партнёрами в условиях технологиче-
ской модернизации страны позволили выделить 
необходимость дифференцированной политики 
в зависимости от кластера [24]. Для вузов-лиде-
ров приоритетом становится не только поддерж-
ка коммерциализации и международной экспан-
сии, но и развитие механизмов трансфера техноло-
гий, что подтверждается исследованиями (С. Хитон 
и др. [28], Й. Кай и др. [29]) необходимости инте-
грации университетов в инновационные экосисте-
мы и формирования предпринимательских уни-
верситетов. Практико-ориентированные вузы вы-
игрывают от налаживания связей с бизнесом, что 
позволяет им быстрее адаптировать образователь-
ные программы и научные исследования под нуж-
ды рынка труда и индустрии [30]. Вузы – научные 
центры, обладая сильным научным потенциалом, 
нуждаются в усилении прикладной составляющей 
и развитии каналов коммерциализации результа-
тов исследований, что подтверждается исследова-
нием А. Теран-Бустаманте [31]. Вузам-аутсайдерам 
может помочь оптимизация или перепрофилиро-
вание, а узким специалистам – развитие в нише-
вых направлениях, что согласуется с выводами ис-
следования М. Санторо о необходимости гибкой 
и дифференцированной политики поддержки для 
подобных учебных заведений [32]. Международный 
опыт показывает, что эффективность таких взаи-
модействий во многом определяется не только вну-
тренними ресурсами вузов, но и качеством выстро-
енных партнерских отношений, уровнем доверия, 
а также наличием институциональных и государ-
ственных стимулов [33].

Представленный в данной статье методоло-
гический подход и проведённый на его базе ана-
лиз позволяет выделить 5 типов вузов и провести 
оценку эффективности по ключевым направлениям 
их деятельности в рамках программы технологи-
ческой модернизации страны. Также такое иссле-
дование позволяет выявить дисбалансы: например, 
разрыв между научной и практической деятельно-
стью, что характерно для многих стран и требует 
целенаправленных мер по созданию и развитию ус-
ловий для постепенного наращивания количества 
совместных проектов [34]. Итоги исследования мо-
гут быть применены в определении точек роста на-
учно-образовательного кластера субъекта – какие 
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вузы могут стать драйверами развития региона, 
а какие требуют оптимизации.

Заключение 

Практическое применение представленного 
исследования заключается в диагностике силь-
ных и слабых сторон, выявления ниши развития 
и разработки стратегии развития для вузов. Для 
региональных властей и министерств исследо-
вание может быть полезно в сфере дифференци-
рованной поддержки развития вузов, оптимиза-
ции финансирования, развития кооперации ву-
зов и бизнеса (создания региональных кластеров, 
повышения инвестиционной привлекательности 
региона через сильные вузы). Для индустриаль-
ных партнёров практическая значимость иссле-
дования может заключаться в выборе вузов для 
коллаборации: например, знаний о том, в каком 
учебном заведении заказывать НИОКР и привле-
кать практикантов. Такой подход позволяет выя-
вить не только абсолютных лидеров, но и специ-
ализированные группы вузов, что важно для раз-
работки адресных мер поддержки. Перспективы 
развития исследования включают расширение 
спектра анализируемых показателей с учётом об-
новления статистических баз, а также проведение 
адресных опросов с целью детализации и сбора 
новых, отсутствующих в официальной статисти-
ке показателей: например, доли договоров с про-
мышленностью и пр. 
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Аннотация. В статье анализируется состояние и развитие предпринимательского образования в российских аграр-
ных университетах с использованием эмпирических данных, полученных с применением ручного контент-анализа 
топ-10 аграрных университетов страны. Основными направлениями исследования являются программы и курсы 
предпринимательского образования, внеучебное обучение предпринимательству и инфраструктура поддержки 
предпринимательского образования в аграрных университетах. Основные результаты исследования: дана коли-
чественная характеристика предпринимательским программам и курсам, реализуемым в аграрных университе-
тах, с последующим выявлением отраслевой компоненты в них; выявлено распределение предпринимательских 
программ по направлениям; установлена степень представленности в предпринимательских программах курсов, 
действительно формирующих предпринимательские компетенции, в том числе соответствующие требованиям 
агробизнеса; определены особенности и содержание внеучебной работы по обучению предпринимательству 
в аграрных университетах; изучен опыт построения инфраструктуры поддержки предпринимательского образо-
вания в аграрных университетах. Научная новизна работы определяется полученными результатами о состоянии 
предпринимательского образования в аграрных университетах страны и раскрытием проблем, сдерживающих его 
развитие. Научная ценность работы определяется представленными материалами и выводами, вносящими вклад 
в изучение предпринимательского образования в высшей школе, раскрывающими особенности предпринима-
тельского образования в отраслевых (аграрных) университетах и обосновывающими необходимость дальнейших 
исследований в данном направлении с использованием перекрестных данных. Целевая аудитория статьи – руко-
водители университетов и структурных подразделений, ответственные за инновационное развитие вуза, разра-
ботчики программ, а также исследователи, преподаватели и эксперты в области развития предпринимательства.
Ключевые слова: предпринимательское образование, экосистема предпринимательства, студенческое предпри-
нимательство, аграрные университеты
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Abstract. The article analyzes the state and development of entrepreneurial education in Russian agrarian universities 
based on empirical data obtained through manual content analysis of the top ten agrarian universities in the country. 
The study focuses on entrepreneurship education programs and courses, extracurricular entrepreneurship training, and 
the infrastructure supporting entrepreneurial education in agrarian universities. The main results include a quantitative 
characterization of entrepreneurship programs and courses implemented in agrarian universities, followed by the 
identifi cation of their sectoral components; an analysis of the distribution of entrepreneurship programs by fi eld; 
an assessment of the extent to which the courses within these programs truly develop entrepreneurial competencies, 
including those aligned with agribusiness requirements; an examination of the features and content of extracurricular 
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entrepreneurship training; and an overview of the experience of building entrepreneurship education support infrastructure 
in agrarian universities. The scientifi c novelty of the research lies in the assessment of the current state of entrepreneurial 
education in the nation’s agrarian universities and the identifi cation of barriers hindering its development. The article 
is intended for university administrators and unit heads responsible for institutional innovation, program developers, 
as well as researchers, educators, and experts in the fi eld of entrepreneurship development.
Keywords: entrepreneurial education, entrepreneurship ecosystem, student entrepreneurship, agrarian universities
For citation: Ulimbashev A. Z. Entrepreneurial Education in Russian Agrarian Universities. University Management: 
Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 3, pp. 134–148. doi 10.15826/umpa.2025.03.025 (In Russ.).

Введение

На сегодняшний день в отечественной нау-
ке существует проблема отсутствия всесторонне-
го осмысленного представления об уровне разви-
тия и особенностях предпринимательского обра-
зования в российских аграрных университетах, 
а также факторах, подходах и методах формиро-
вания предпринимательских компетенций и эко-
систем аграрных высших учебных заведений как 
по определению основных поставщиков кадров 
для сферы предпринимательства в агропромыш-
ленном комплексе страны.

Научная значимость обозначенной проблемы 
определяется, с одной стороны, той ролью, которую 
играют аграрные вузы в подготовке специалистов 
для агропромышленного комплекса в различных 
областях, с другой – влиянием предприниматель-
ских компетенций как на профессиональную адап-
тацию будущих специалистов, так и на их выбор 
предпринимательства в качестве основной траек-
тории карьерного развития. 

Специфика аграрной экономики определяет 
необходимость разработки и реализации образо-
вательных программ, формирующих соответству-
ющие профессиональные компетенции (hard skills 
или «жесткие») будущих специалистов для целей 
развития АПК и сельских территорий, с чем с из-
вестной степенью успешности справляются аграр-
ные вузы. Вместе с тем мировые тренды обще-
ственного и технологического развития диктуют 
определенные требования к высшему аграрному 
образованию, повышая значимость предприни-
мательских компетенций (в том числе soft skills – 
«надпрофессиональных» или «мягких») для сту-
дентов и выпускников как фактора выбора ими 
карьерного пути, эффективности их профессио-
нальной или предпринимательской деятельности. 
Развитие предпринимательских инициативы и ком-
петенций является, таким образом, необходимой, 
но принципиально новой задачей аграрного обра-
зования в стране. 

Высокий уровень предпринимательского обра-
зования в аграрных вузах является условием разви-
тия малого и среднего агропредпринимательства, 

ускорения инновационного развития агропро-
мышленного комплекса и повышения эффектив-
ности аграрного сектора, что способствует дости-
жению приоритетных стратегических целей стра-
ны. Предпринимательское образование становится 
предпосылкой для трансформации самой систе-
мы аграрного образования с учетом новых вызо-
вов, переходу к модели Университет 3.0 [1], что по-
вышает ее конкурентоспособность и успешность 
в выполнении своих функций и предполагает ре-
ализацию «третьей миссии» университетами как 
активными участниками социально-экономиче-
ских и культурных трансформаций в обществе на-
ряду с образованием и исследованием [2–3], а так-
же модели синергетического взаимодействия ре-
ального сектора экономики с образовательными 
учреждениями, предполагающей активное разви-
тие инновационного предпринимательства через 
трансфер технологий [4]. 

Вместе с тем данные национального отчета 
«Глобальное исследование предпринимательского 
духа студентов»1 показывают негативную динами-
ку в обучении предпринимательству и сохраняю-
щуюся на сегодняшний день относительно низкую 
вовлеченность вузов страны в процесс создания 
и внедрения дисциплин и программ по предприни-
мательству в учебный процесс по сравнению с меж-
дународной выборкой, что согласуется с мнением 
руководителей образовательных организаций [5]. 

Целью настоящего исследования является 
оценка состояния и развития предприниматель-
ского образования в российских аграрных универ-
ситетах. Предметом исследования выступают ус-
ловия и особенности его реализации, а объектом 
исследования – предпринимательское образова-
ние в аграрных университетах России. 

Теоретическая основа 
исследования

Предпринимательское образование имеет 
своей целью обучение предпринимательству как 
особому направлению деятельности и привитие 

1 GUESSS. URL: https://www.guesssurvey.org/ (дата обраще-
ния 7.06.2025).



136 2025; 29(3): 134–148 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Региональные и отраслевые стратегии вузов  

учащимся навыков для становления успешным 
предпринимателем [6] с применением традици-
онных и экспериментальных методов [7–9]. При 
этом в отечественной [10] и зарубежной [11–14] на-
уке и практике предпочтение отдается примене-
нию экспериментальных методов, так как имен-
но в обучении «для» и «через» предприниматель-
ство формируется высокий уровень мотивации 
к предпринимательской деятельности и приобре-
таются навыки, необходимые для ее эффектив-
ной реализации.

В основе современного предприниматель-
ского образования лежит компетентностный под-
ход, обучение в рамках которого основано на пя-
ти ключевых компетенциях по B. Johannisson [13]. 
Продвигаемая в Европе структура предпринима-
тельских компетенций [15], которая должна стать 
в определенном регионе ориентиром для любой 
инициативы в области предпринимательского об-
разования, а также реализуемые в отдельных уни-
верситетах страны внутренние образовательные 
стандарты в области предпринимательства [16] 
и рекомендуемый к внедрению в России профес-
сиональный стандарт предпринимателя [17] под-
черкивают значимость «мягких» навыков (мо-
тивации, лидерства, умения работать в команде, 
тайм-менеджмента и т.д.). Вместе с тем отсутствует 
единое мнение по вопросам, связанным с тем, как 
именно учить предпринимательству, то есть как 
выстраивать модели формирования предпринима-
тельских компетенций и практику обучения в уни-
верситетах [18–26], что свидетельствует о сложно-
сти и многофакторности данного процесса, а также 
перспективах для научных поисков в этой области.

В соответствии с концепцией предпринима-
тельской экосистемы, применяемой для исследо-
вания в том числе университетского управления 
[27], предпринимательское образование осущест-
вляется не только через реализацию отдельных 
предпринимательских программ, модулей обуче-
ния и курсов, но и через выстраивание системы 
образовательных технологий (проектное обучение, 
стартапы как дипломы и т.п.) и образовательных 
мероприятий по обучению предпринимательству 
(мастер-классы, воркшопы, обучающие семина-
ры и т.п.), а также развитую инфраструктуру под-
держки предпринимательства, включая цифровые 
сервисы (бизнес-инкубаторы, акселераторы, тех-
нопарки и т.п.) [28], позволяющие в полной мере 
применять известные методы и подходы и повы-
шающие эффективность формирования предпри-
нимательских компетенций обучающихся, что яв-
ляется основной отличительной чертой предпри-
нимательского университета (Университет 3.0) [1].

В отечественной системе высшего образо-
вания реализуется два подхода к выстраиванию 
экосистемы предпринимательского образования: 
систематический (продвижение предпринима-
тельского курса, развитие необходимой инфра-
структуры, широкий охват инициатив по про-
движению и вовлечению, координация) и ситу-
ационный подходы (направленность на решение 
текущих задач конкретных заинтересованных лиц, 
включая развитие студенческих проектов и напол-
нение проектами акселератора) [29]. Вместе с тем 
имеющиеся в отечественной литературе исследо-
вания, посвященные описанию отдельных кейсов 
по выстраиванию системы (модели) предприни-
мательского образования в университете [30–37], 
демонстрируют наличие специфических особен-
ностей подобной системы в целом и ее элементов 
в частности, в том числе в зависимости от вида 
и отраслевой принадлежности образовательной 
организации.

Несмотря на разработанность теоретических 
концепций и имеющийся задел для исследования 
предпринимательского образования в отечествен-
ной системе высшего образования, вопросы, свя-
занные с предпринимательским образованием 
в аграрных университетах, остаются без должно-
го внимания.  В литературе подчеркивается зна-
чимость предпринимательских компетенций для 
развития предпринимательской инициативы сту-
дентов аграрных университетов и выявляется при-
оритетность роли образовательных организаций 
в данном процессе [38], но эмпирические исследо-
вания в отдельных аграрных университетах страны 
показывают, что лишь 12,5 % студентов аграрных 
направлений демонстрируют наличие способностей 
к предпринимательству [39], а большая часть уча-
щихся не имеет намерений заниматься предпри-
нимательством в целом (в частности, в сфере сель-
ского хозяйства) [40], что свидетельствует о серьез-
ных проблемах обучения предпринимательству, 
в том числе отраслевому, в аграрных университе-
тах. Вместе с тем присутствие среди вузов-лиде-
ров страны по доле дисциплин в учебных планах 
бакалавриата и магистратуры, обеспечивающих 
предпринимательские soft skills, Российского го-
сударственного аграрного университета – МСХА 
имени К. А. Тимирязева [41] – может косвенно ука-
зывать на дифференциацию аграрных универси-
тетов по уровню развития предпринимательско-
го образования. В целом, имеющиеся исследова-
ния подтверждают существование в отечественном 
аграрном образовании проблем c созданием усло-
вий для формирования предпринимательских ком-
петенций студентов и определяют необходимость 
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более глубокого изучения предпринимательского 
образования в аграрных университетах. 

Методика исследования

В работе проведен анализ системы обра-
зовательных программ и курсов, мероприя-
тий и технологий обучения предприниматель-
ству, а также инфраструктуры поддержки пред-
принимательского образования университетов, 
подведомственных Министерству сельского хо-
зяйства РФ, входящих одновременно в топ-10 
аграрных вузов Национального рейтинга уни-
верситетов2 (Интерфакс) и топ-10 аграрных ву-
зов Национального агрегированного рейтинга3 
(Агрегатор независимой оценки высшего обра-
зования) по итогам 2024 года. По данному кри-
терию в выборку попали следующие учебные за-
ведения4: РГАУ-МСХА имени К. А. Тимирязева, 
Кубанский ГАУ, Ставропольский ГАУ, Уральский 
ГАУ, Башкирский ГАУ, Омский ГАУ и Санкт-
Петербургский ГАУ.5 

В качестве предпринимательских рассматри-
ваются программы и курсы, в рамках которых, су-
дя по названию, должно происходить формирова-
ние предпринимательских компетенций – они со-
держат слова «бизнес» и «предпринимательство». 
В работе данные программы и курсы с некоторой 
долей условности будут называться «предприни-
мательскими». Подобный подход применялся в ра-
ботах, например, Клюева А. К., Яшина А. А. и др. 
[41] при изучении предпринимательского образо-
вания в университетах страны.

Для достижения цели исследования исполь-
зовался количественный и качественный контент-
анализ открытых данных, в частности, по пред-
принимательской инфраструктуре и образованию 
в университетах, опубликованных на официаль-
ных сайтах учебных заведений. Они являются ос-
новным источником информации о реализуемых 
программах, результатах деятельности и направ-
лениях развития учебного заведения. Контент-
анализ является одним из широко используемых 

2 Национальный рейтинг университетов. URL: https://best-edu.
ru/ratings/national/nacionalnyj-rejting-universitetov-interfaks?name=&
vedom=11390&grade=& (дата обращения: 07.06.2025).

3 Национальный агрегированный рейтинг. URL: https://best-edu.
ru/ratings/national/nacionalnyj-agregirovannyj-rejting?name=&vedom=
11390&is_fi l=0&league=&#ranking  (дата обращения: 07.06.2025).

4 Порядок их представления здесь и далее в таблицах соответ-
ствует их месту в Национальном агрегированном рейтинге.

5 Московская государственная академия ветеринарной ме-
дицины и биотехнологии – МВА имени К. И. Скрябина – не была 
включена в выборку, несмотря на присутствие в топ-10 по двум рей-
тингам, так как является академией и реализует узкоспециализи-
рованные образовательные программы в соответствии с профилем. 

для подобных целей методов исследования, при-
менявшихся в работах, например, Клюева А. К. 
при оценке масштабов предпринимательского об-
разования и видов реализуемых программ в рос-
сийских университетах [41], Сорокина П. С. для 
выявления и классификации навыков как заявлен-
ных результатов обучения по предприниматель-
ским программам и курсам всемирно признанных 
университетов [42] и университетов постсоветско-
го пространства [34], и др. 

Таким образом, в работе использовалась инфор-
мация по образовательным программам и курсам, 
представленная в подразделе «Образование» раз-
дела «Сведения об образовательной организации» 
официальных сайтов анализируемых университетов. 
Для подсчета количества, уточнения названия и со-
держания программ и курсов применялся ручной 
способ. По элементам предпринимательской инфра-
структуры использовалась информация из подразде-
ла «Структура и органы управления образователь-
ной организации» с последующим переходом (при 
наличии) на web-страницу структурного подраз-
деления, являвшегося, по нашему мнению, частью 
инфраструктуры поддержки предпринимательско-
го образования университета. В качестве источника 
информации о мероприятиях и технологиях обуче-
ния предпринимательству послужили публикации 
пресс-служб учебных заведений на сайте организа-
ции, поиск которых производился с использовани-
ем внутрисайтовой поисковой системы. Собранные 
данные были проанализированы с использованием 
методов описательной статистики (расчет средних 
значений, долей, относительных частот) и общедо-
ступных статистических программ. 

Результаты и обсуждение

Предпринимательские программы в аграрных 
университетах реализуются на уровне как бакалав-
риата, так и магистратуры (Таблица 1). 

Количество «предпринимательских» программ 
уровня бакалавриата в аграрных университетах 
в среднем составляет 5 ед., а магистратуры – 2,6 ед. 
В целом, по количеству предпринимательских про-
грамм уровня бакалавриата и магистратуры анали-
зируемые университеты из топ-10 аграрных вузов 
страны сопоставимы друг с другом, за исключе-
нием РГАУ, который реализует 261 образователь-
ную программу на двух уровнях обучения, в том 
числе 18 предпринимательских программ, опере-
жая по этим показателям идущие следом КубГАУ 
и СтГАУ более чем в два раза. 

Доля предпринимательских программ уров-
ня бакалавриата в общем количестве программ 
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университета в среднем составляет 8,1 % по вы-
борке. Лидерство по данному показателю принад-
лежит УрГАУ (10,7 %) и СПбГАУ (10,5 %), что опре-
деляется, при прочих условиях, относительно ма-
лым количеством реализуемых этими учебными 
заведениями образовательных программ на уров-
не бакалавриата по сравнению с остальными уни-
верситетами, представленными в выборке. Доля 
предпринимательских программ на уровне маги-
стратуры в общем количестве магистерских про-
грамм университета в среднем по выборке состав-
ляет 5,7 %, а в общем количестве образовательных 
программ университетов по двум уровням обра-
зования – 7,1 %. 

Таким образом, наблюдается практически 
всеобщая вовлеченность аграрных университетов 
в обучение предпринимательству. Все аграрные 

университеты из топ-10 по двум рейтингам, пред-
ставленные в выборке, реализуют предприниматель-
ские программы и в бакалавриате, и в магистратуре, 
но обучение предпринимательству ведется преиму-
щественно на уровне бакалавриата. Среднее число 
предпринимательских программ в аграрных уни-
верситетах по двум уровням образования превы-
шает показатели университетов страны по итогам 
2019 года [43], что свидетельствует, при прочих ус-
ловиях, о позитивных изменениях в предпринима-
тельском образовании, в том числе в системе аграр-
ного образования. Вместе с тем среднее количе-
ство подобных программ на уровне магистратуры 
в четырех университетах из выборки, не входящих 
в топ-3, ниже показателя 2019 года [43], что не может 
оцениваться удовлетворительно. В целом, проведен-
ный анализ позволяет заключить, что для системы 

Таблица 1 
Количественные показатели по предпринимательским программам 

в аграрных университетах

Table 1
Quantitative indicators for entrepreneurship programs in agricultural universities

РГАУ1 КубГАУ2 СтГАУ3 УрГАУ4 БГАУ5 ОмГАУ6 СПбГАУ7 Ср. 
знач. 

Количество образовательных про-
грамм, всего (бакалавриат), ед. 156 72 61 28 60 47 38 66

Количество образовательных про-
грамм, всего (магистратура), ед. 105 56 66 10 43 30 25 47,8

Количество «предпринимательских» 
программ (бакалавриат), ед. 11 4 5 3 4 4 4 5

Доля «предпринимательских» 
программ на уровне бакалавриата 
в общем количестве программ бака-
лавриата, %

7,1 5,6 8,2 10,7 6,7 8,5 10,5 8,1

Количество «предпринимательских» 
программ (магистратура), ед. 7 3 3 1 1 1 2 2,6

Доля «предпринимательских» 
программ на уровне магистратуры 
в общем количестве программ маги-
стратуры, %

6,7 5,4 4,5 10,0 2,3 3,3 8,0 5,7

Доля «предпринимательских» про-
грамм в общем количестве образова-
тельных программ вуза, % 

6,9 5,5 6,3 10,5 4,9 6,5 9,5 7,1

1  Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://www.timacad.ru/sveden/education/eduop/ (дата обращения: 07.06.2025).
2  Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://kubsau.ru/sveden/education/2023/0406eduop.php (дата обращения: 

07.06.2025).
3  Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://stgau.ru/sveden/education/eduop/ (дата обращения: 07.06.2025).
4 Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://urgau.ru/sveden/education#8-informatsiya-ob-obrazovatelnoj-programme 

(дата обращения: 07.06.2025).
5 Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://www.bsau.ru/sveden/education/?SHOWALL_1=1 (дата обращения: 

07.06.2025).
6 Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: http://omgau.ru/sveden/education/eduop/ (дата обращения: 07.06.2025).
7 Рассчитано и составлено по данным с офиц. сайта: URL: https://spbgau.ru/sveden/education/ (дата обращения: 07.06.2025).
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аграрного образования характерной является отно-
сительно низкая ориентированность на реализацию 
предпринимательских программ. 

Предпринимательские программы уровня ба-
калавриата в аграрных университетах реализуют-
ся по 11 направлениям (рис. 1). 

Наибольшая доля предпринимательских 
программ уровня бакалавриата сосредоточена 
на «Агроинженерии» (20 %) что отражает отрас-
левую специфику. Образовательная программа 
«Технические системы в агробизнесе» реализует-
ся практически в каждом из представленных уни-
верситетов. Программа, в сущности, поддерживает 
предпринимательскую деятельность, направлена 
на формирование жестких навыков, связанных с ор-
ганизацией и повышением эффективности обслу-
живания и эксплуатации сельхозтехники, а также 
некоторых мягких навыков, развивающих у студен-
тов социально-личностные качества, которые могут 
быть применены и в рамках предпринимательства. 

Поддерживающими предпринимательскую 
деятельность являются и большинство других 
«предпринимательских» программ, реализуемых 
аграрными университетами по неэкономическим 
направлениям. При этом соотношение профиль-
ных (жестких) и предпринимательских (жестких 
и мягких) навыков в образовательной програм-
ме под одним названием различается в зависимо-
сти от университета. Так, например, в програм-
ме «Агробизнес», которая реализуется в ОмГАУ 
и УрГАУ, доля курсов в учебном плане, формиру-
ющих жесткие и мягкие навыки в области органи-
зации и ведения агробизнеса, составляет лишь 3 
% и 6 % соответственно, при этом специализиро-
ванные курсы, формирующие жесткие предпри-
нимательские навыки, отсутствуют. В програм-
ме «Агробизнес» РГАУ доля подобных курсов 
в учебном плане составляет 11 %, они более раз-
нообразны и направлены в том числе на форми-
рование жестких предпринимательских навыков, 
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Рис. 1. Распределение предпринимательских программ аграрных университетов по направлениям, 
уровень бакалавриата, %*

Fig. 1. Distribution of entrepreneurship programs of agricultural universities by areas, bachelor’s level, %
* Рассчитано и составлено с использованием данных с офиц. сайтов университетов, вошедших в выборку.
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хотя доля таких курсов существенно меньше, чем 
профильных. При этом программа позволяет по-
лучить вторую квалификацию, где некоторые кур-
сы способствуют углублению предприниматель-
ских компетенций. 

Значительная часть предпринимательских про-
грамм представлены по направлениям «Экономика» 
(17,1 %) и «Менеджмент» (17,1 %). Вместе с тем нуж-
но отметить, что больше половины этих программ 
реализуются в РГАУ. Половина университетов, пред-
ставленных в выборке, не реализуют предприни-
мательские программы на экономическом направ-
лении, три организации – на менеджменте. БГАУ 
в  принципе не реализует предпринимательские про-
граммы в рамках «Экономики» и «Менеджмента». 
В предпринимательских программах по этим на-
правлениям ожидаемо присутствует больше кур-
сов, формирующих как жесткие, так и мягкие пред-
принимательские навыки, и, что характерно, по от-
дельным функциональным группам – компонентам 
предпринимательства: учет, финансы, аналитика, 
организация и управление бизнесом и бизнес-про-
цессами. Вместе с тем только в программах, реали-
зуемых в РГАУ, в достаточной мере присутствует 
отраслевая специфика, в том числе формирование 
жестких навыков в соответствии с профессиональ-
ными стандартами, связанными непосредственно 
с сельским хозяйством (например, преподаются зо-
отехния, агрономия и т.п.).

Предпринимательские программы уровня ма-
гистратуры в аграрных университетах реализуются 

по 6 направлениям (рис. 2). Основная доля про-
грамм на этом уровне приходится на направле-
ние подготовки «Экономика» (44,4 %), они реали-
зуются в 5 университетах из выборки. 

На этом уровне образования также наблюдает-
ся различие между университетами в наполнении 
образовательных программ курсами, которые обе-
спечивают формирование жестких и мягких пред-
принимательских навыков. Но, в отличие от про-
грамм уровня бакалавриата, наполненность про-
грамм здесь выше, в том числе с учетом отраслевой 
специфики ведения бизнеса. Например, у програм-
мы «Агробизнес», реализуемой БГАУ, доля «пред-
принимательских» курсов в общем объеме про-
граммы составляет около 25 %, основная их часть 
направлена на формирование мягких предприни-
мательских навыков.  

Таким образом, большая часть реализуемых 
в аграрных университетах предприниматель-
ских программ, особенно на уровне магистра-
туры, приходится на направления «Экономика» 
и «Менеджмент», что является традиционным для 
предпринимательского образования в стране [41]. 
Подобная ситуация при прочих равных может сни-
жать конкурентоспособность [44] предпринима-
тельских программ аграрных университетов пе-
ред классическими или экономическими универ-
ситетами, особенно по тем программам, которые 
не учитывают отраслевой аспект. Отсутствие упо-
ра на агробизнес (что будет дополнительно под-
тверждено ниже) является характерной чертой 
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Рис. 2. Распределение предпринимательских программ аграрных университетов 
по направлениям, уровень магистратуры*

Fig. 2. Distribution of entrepreneurship programs in agricultural universities by areas, master’s level
* Рассчитано и составлено с использованием данных с офиц. сайтов университетов, вошедших в выборку.
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существенной части предпринимательских про-
грамм аграрных университетов. 

По количеству предпринимательских курсов, 
которые читаются не только в рамках соответству-
ющих программ, в университетах из выборки на-
блюдается более сильная дифференциация, чем 
по общему количеству предпринимательских про-
грамм (Таблица 2). 

Приведенные в таблице 2 данные позволяют 
установить, что по количеству предприниматель-
ских курсов на обоих уровнях – бакалавриата и ма-
гистратуры – лидирует СтГАУ. Наблюдается силь-
ный разброс по количеству предпринимательских 
курсов среди аграрных университетов. Так, сред-
нее их количество на уровне бакалавриата в трех 
ведущих аграрных университетах (РГАУ, КубГАУ, 
СтГАУ) превышает средний показатель по осталь-
ным университетам из выборки в три раза, а на 
уровне магистратуры – в шесть раз. Значительная 
доля читаемых в бакалавриате и магистратуре 
предпринимательских курсов (61 %) приходит-
ся на программы, реализуемые по направлениям 
«Экономика» и «Менеджмент».

Наблюдается некоторый дефицит курсов, фор-
мирующих жесткие и мягкие предприниматель-
ские навыки, в рамках предпринимательских 
программ аграрных университетов по неэконо-
мическим направлениям. В некоторых случаях 
в подобной программе может вообще отсутство-
вать предпринимательский курс. В предпринима-
тельских программах по направлениям «Экономика» 
и «Менеджмент» ситуация более позитивная, 
но остается проблема, связанная с количеством 

программ со сбалансированными курсами, фор-
мирующими жесткие и мягкие предприниматель-
ские навыки, а также жесткие профессиональные 
навыки в соответствии с профессиональными стан-
дартами, которые связаны непосредственно с сель-
ским хозяйством. 

Проведенный анализ предпринимательских 
программ и курсов в системе аграрного образо-
вания позволяет прийти к выводу, что в аграр-
ных университетах отсутствуют согласованные 
подходы к содержанию и структуре таких про-
грамм, что в целом характерно для предпринима-
тельского образования в стране [41], хотя в некото-
рых случаях университеты реализуют программы 
с идентичным названием. Подобная ситуация все 
еще определяется отсутствием в стране профес-
сионального стандарта специалиста по решению 
предпринимательских задач [17], и, соответственно, 
единой методологии обучения предприниматель-
ству, которая учитывала бы и отраслевую специ-
фику. Предпринимательские программы аграр-
ных университетов в большинстве случаев носят 
имитационный характер, не формируют предпри-
нимательских навыков в области открытия, веде-
ния и ликвидации бизнеса, в том числе с учетом 
отраслевой специфики, что также соответствует 
положению дел в предпринимательском образо-
вании в целом по стране [41; 43].

В аграрных университетах применяются раз-
личные технологии обучения предприниматель-
ству и проводятся внеучебные мероприятия по фор-
мированию предпринимательских компетенций 
(Таблица 3). 

Таблица 2 
Количественные показатели по предпринимательским курсам в аграрных 

университетах*, формирующим предпринимательские hard skills** 

Table 2 
Quantitative indicators of entrepreneurship courses in agricultural 

universities that develop entrepreneurial hard skills

РГАУ КубГАУ СтГАУ УрГАУ БГАУ ОмГАУ СПбГАУ Ср. 
знач. 

Количество курсов по «предприниматель-
ству», бакалавриат, ед. 30 28 38 14 13 4 9 19,4

в том числе читаемых в рамках направле-
ний «Экономика» и «Менеджмент», ед. 22 25 22 3 4 3 4 11,8

Количество курсов по «предприниматель-
ству», магистратура, ед. 17 30 44 4 6 7 2 15,7

в том числе читаемых в рамках направле-
ний «Экономика» и «Менеджмент», ед. 10 23 27 1 2 4 0 9,5

* Рассчитано и составлено с использованием данных с офиц. сайтов университетов, вошедших в выборку.
** Некоторые курсы читаются в университете на уровне как бакалавриата, так и магистратуры. Указанные в таблице цифры не учи-

тывают подобные пересечения.
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С 2022 года, в соответствии с методическими 
рекомендациями Минобрнауки России6, в боль-
шей части университетов из выборки реализует-
ся программа «Стартап как диплом», и студенты 
могут разрабатывать и защищать ВКР в виде стар-
тап-проектов. Университеты проводят конкурсы 
бизнес-идей в рамках как всероссийских проек-
тов («Приоритет 2030», «Платформа университет-
ского технологического предпринимательства», 
«Агротехнологии будущего», «Я в деле» и т.п.), так 
и внутренних («Агро-Старт» регионального уров-
ня (СПбГАУ) и т.д.). Наиболее распространенны-
ми технологиями и мероприятиями в обучении 
предпринимательству в аграрных университетах 
являются деловые (бизнес) игры и организации 
встреч с бизнес-экспертами в разных форматах, 
при этом спикерами выступают как бизнес-коучи7, 
так и представители бизнес-структур8 и власти9.

Таким образом, в аграрных университетах 
с разной степенью интенсивности проводится рабо-
та по формированию предпринимательской культу-
ры и компетенций во внеучебное время. Несмотря 

6 Письмо Минобрнауки России от 29 сентября 2022 г. № МН-
11/3030 «О направлении методических рекомендаций».

7 Например, см.: 7 ноября в вузе прошел тренинг, участниками 
которого стали 67 студентов Уральского государственного аграр-
ного университета. URL: https://urgau.ru/104-novosti/3739-studenty-
urgau-okunulis-v-mir-startapov-i-biznesa (дата обращения: 07.06.2025).

8 Например, см.: Лекция от ведущих практиков аграрного 
бизнеса. URL: https://kubsau.ru/events/news/lektsiya-ot-vedushchikh-
praktikov-agrarnogo-biznesa/ (дата обращения: 07.06.2025).

9 Например, см.: Лекция о развитии молодежного предпринима-
тельства в Ленинградской области для студентов Санкт-Петербургского 
ГАУ. URL: https://spbgau.ru/press-center/news/novosti/lektsiya-o-razvitii-
molodezhnogo-predprinimatelstva-v-leningradskoy-oblasti-dlya-studentov-
sankt-pet/?sphrase_id=330753 (дата обращения: 07.06.2025).

на наибольшую распространенность среди реализу-
емых технологий и мероприятий деловых (бизнес) 
игр и встреч с предпринимателями и экспертами 
по бизнесу, наблюдается недостаточная вовлечен-
ность действующих аграрных предпринимате-
лей во внеучебные мероприятия, что не позволя-
ет в полной мере реализовать экспериментальный 
подход в обучении и отрицательно влияет на фор-
мирование мотивации студентов именно к аграр-
ному предпринимательству, тем более в условиях, 
когда преподаватели не всегда имеют соответству-
ющий опыт. Не все аграрные университеты даже 
из топ-10 внедрили программу «Стартап как ди-
плом», что, с одной стороны, сдерживает разви-
тие предпринимательского обучения в этих ву-
зах, с другой – является косвенным показателем 
относительно низкого уровня развития предпри-
нимательского образования в учебном заведении. 
В целом, проведение комплекса (запуск серии) вне-
учебных мероприятий, посвященных предприни-
мательству, в аграрных университетах стимули-
руется участием в международных или всерос-
сийских молодежных конкурсах идей и проектов, 
что характеризует работу университетов по орга-
низации и проведению внутренних мероприятий 
как неудовлетворительную. 

Наиболее распространенными элементами ин-
фраструктуры поддержки предпринимательского 
образования в университетах из выборки являют-
ся бизнес-инкубаторы и образовательные техно-
парки (Таблица 4). 

По количеству функционирующих элементов 
инфраструктуры поддержки предпринимательского 

Таблица 3 
Технологии и мероприятия по формированию предпринимательских 

компетенций в аграрных университетах* 

Table 3
Technologies and activities for formation of entrepreneurial competencies 

in agricultural universities
Технологии, мероприятия** РГАУ КубГАУ СтГАУ УрГАУ БГАУ ОмГАУ СПбГАУ n, %

Программа «Стартап как диплом» + + + – + + – 71,4

Конкурсы, чемпионаты, хакатоны 
по предпринимательству + + + – + + + 85,7

Образовательные интенсивы, курсы, ак-
селераториумы по предпринимательству + + + – + – – 57,1

Деловые (бизнес) игры, тренинги, выезды + + + + + + + 100

Дискуссии, лекции и мастер-классы 
с привлечением экспертов и предприни-
мателей

+ + + + + + + 100

* Составлено с использованием данных с офиц. сайтов университетов, вошедших в выборку. 
** Знак «+» – технологии применяются, мероприятия реализуются; знак «–» – технологии не применяются, мероприятия не реализуются. 
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образования лидером среди аграрных универ-
ситетов, представленных в выборке, является 
СтГАУ. В двух университетах из выборки – УрГАУ 
и СПбГАУ – отсутствуют представленные элемен-
ты инфраструктуры поддержки предприниматель-
ского образования. 

Несмотря на то, что большая часть аграр-
ных университетов обладает соответствующей 
инфраструктурой поддержки предприниматель-
ского образования, в целом наблюдается относи-
тельно низкая степень внедрения данных элемен-
тов в сравнении с ведущим в этом аспекте СтГАУ 
и лучшими кейсами построению подобной ин-
фраструктуры в столичных и региональных ву-
зах [28]. При этом анализ показал, что толчком 
к формированию и развитию инфраструктуры 

поддержки предпринимательского образования 
в аграрных университетах является участие в фе-
деральных проектах, в частности, в программе 
«Платформа университетского технологического 
предпринимательства»10, что характеризует не-
достаточную заинтересованность университетов 
в совершенствовании данной системы через реа-
лизацию собственных инициатив. 

В целом анализ показывает, что в большин-
стве аграрных университетов из выборки ведется 
систематическая работа по выстраиванию экоси-
стемы предпринимательского образования, имеет-
ся инфраструктура поддержки (соответствующая 

10 Платформа университетского технологического предпри-
нимательства. URL: https://univertechpred.ru/ (дата обращения: 
07.06.2025).

Таблица 4
Инфраструктура поддержки предпринимательского образования 

в университетах1 

Table 4
Infrastructure for supporting entrepreneurship education in universities
Элементы2 РГАУ КубГАУ СтГАУ УрГАУ БГАУ ОмГАУ СПбГАУ n, %

Кафедра предпринимательства (бизнеса) – – + – – – – 14,2

Бизнес-инкубатор +3 – – – +4 +5 – 42,8

Школа предпринимательства (бизнеса) +6 +7 – – – – 28,5

Лаборатория предпринимательства 
(бизнеса) – – +8 – +9 – – 28,5

Стартап-центр (студия) – +10 +11 – – – – 28,5

Предпринимательская «Точка кипения» +12 – +13 – – – – 28,5

Технопарки – +14 +15 – +16 – – 42,8

1 Составлено с использованием данных с офиц. сайтов университетов, вошедших в выборку.
ํ Знак «+» – элемент присутствует в предпринимательской экосистеме университета; знак «–» – элемент в ней не присутствует. 
๎ Отраслевой аграрный бизнес-инкубатор. URL: https://www.timacad.ru/about/struktura-universiteta/nauchnye-podrazdeleniia/otraslevoi-

agrarnyi-biznes-inkubator (дата обращения: 07.06.2025).
๏ Инновационный бизнес-инкубатор с/х тематики «Колос». URL: https://www.bsau.ru/innovation/busines_development/ (дата обраще-

ния: 07.06.2025).
๐ «Inc Omsk SAU». URL: https://www.omgau.ru/inc/ob-inkubatore.php (дата обращения: 07.06.2025).
๑ «Школа бизнеса КубГАУ». URL: https://kubsau.ru/events/announcements/shkola-biznesa-kubanskogo-gau/ (дата обращения: 07.06.2025).
๒ Школа молодого предпринимателя. URL: https://old.stgau.ru/cft/mt/young_entre/ (дата обращения: 07.06.2025).
๓ Учебно-практическая лаборатория «Бизнес-центр трансфера технологий». URL: https://stgau.ru/sveden/struct/ (дата обращения: 

07.06.2025).
๔ Лаборатория предпринимательства. URL: https://www.bsau.ru/news/details.php?ID=74305&sphrase_id=398685 (дата обращения: 07.06.2025).
10 Стартап-студия КубГАУ открыта для студентов! URL: https://kubsau.ru/events/news/startap-studiya-kubgau-otkryta-dlya-studentov/ 

(дата обращения: 07.06.2025).
11 Стартап-центр. URL: https://stgau.ru/science/divisions_and_collegial_bodies/startup_Center (дата обращения: 07.06.2025).
12 Открытие пространства «Точка кипения ТИМИРЯЗЕВКА». URL: https://www.timacad.ru/announcements/otkrytie-prostranstva-tochka-

kipeniia-timiriazevka (дата обращения: 07.06.2025).
13 Студенты Ставропольского ГАУ осваивают цифровые подходы в земледелии. URL: https://old.stgau.ru/news/news_detail.php?ID=244092 

(дата обращения: 07.06.2025).
14 Учебно-опытное хозяйство «Кубань». URL: https://kubsau.ru/events/news/pervye_rezultaty_sovmestnoy_raboty/ (дата обращения: 

07.06.2025). 
15 Молодежный технопарк «SmartAgro». URL: https://old.stgau.ru/prioritet2030/strategicheskiye_proyekty/molod_politik/smartagro/ (да-

та обращения: 07.06.2025).
16 Образовательный технопарк «Колосок». URL: https://www.bsau.ru/news/details.php?ID=22720 (дата обращения: 07.06.2025).
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критериям четвертой группы университетов 
по уровню развития предпринимательского об-
разования по классификации Широковой Г. В. [45]), 
требующая совершенствования и дальнейшего раз-
вития, в том числе за счет собственных инициатив.

Заключение

В результате проведенного исследования вы-
явлены особенности и следующие проблемы пред-
принимательского образования в аграрных уни-
верситетах страны:

 – при практически всеобщей вовлеченности 
аграрных университетов в обучение предприни-
мательству наблюдается их сильная дифференци-
ация по количеству предпринимательских курсов 
и в целом низкая ориентированность на реализа-
цию предпринимательских программ;

 – предпринимательские программы аграрных 
университетов в большинстве случаев носят ими-
тационный характер и не формируют необходи-
мые для эффективной деятельности компетенции;

 – реализация большей части предпринима-
тельских программ, особенно на уровне маги-
стратуры в рамках направлений «Экономика» 
и «Менеджмент», а также дефицит предпринима-
тельских курсов, формирующих жесткие и мягкие 
предпринимательские навыки в предприниматель-
ских программах по неэкономическим направле-
ниям, значительно снижает количество студентов-
аграриев, получающих возможность формирова-
ния предпринимательских компетенций;

 – низкая интеграция отраслевой компоненты 
в предпринимательские программы и внеучебную 
деятельность, в том числе недостаточная вовлечен-
ность действующих аграрных предпринимателей 
во внеучебные мероприятия;

 – относительно слабое развитие инфраструк-
туры поддержки предпринимательского образова-
ния в большинстве аграрных университетов и не-
достаточное количество собственных инициатив 
по выстраиванию экосистемы предприниматель-
ского образования – ориентация на комплекс меро-
приятий, предлагаемых органами исполнительной 
власти в сфере образования и науки, что сдержи-
вает развитие предпринимательского образования 
в аграрных университетах, в том числе с учетом 
отраслевой компоненты. 

Результаты исследования демонстрируют соот-
ветствие тенденций развития предпринимательско-
го образования в аграрных университетах страны 
системе высшего образования в целом. Вместе с тем 
есть основания утверждать, что в аграрных универ-
ситетах уровень развития предпринимательского 

образования и инфраструктуры его поддержки ни-
же, чем в классических, несмотря на значимость 
для одной из приоритетных отраслей экономики. 
В этой связи существует необходимость выработки 
комплексных решений и усиления работы по раз-
витию предпринимательского образования в аграр-
ных вузах при взаимодействии университетов, вла-
сти и бизнеса. Роль бизнеса в этих процессах явля-
ется одной из главных, учитывая важность участия 
опытных предпринимателей в процессе обучения 
как условие реализации экспериментального под-
хода и повышения эффективности предпринима-
тельского образования. 

Данное исследование вносит вклад в изучение 
предпринимательского образования в высшей шко-
ле: впервые с использованием перекрестных дан-
ных дается количественная характеристика про-
граммам и курсам обучения предпринимательству, 
выявляются особенности внеучебных мероприя-
тий по обучению предпринимательству в отече-
ственных аграрных университетах с определени-
ем степени присутствия в них отраслевой ком-
поненты, производится оценка инфраструктуры 
поддержки предпринимательского образования 
с уточнением ее элементов и их распространен-
ности в отечественной системе аграрного образо-
вания. Представлены аргументированные выво-
ды об уровне развития и проблемах предпринима-
тельского образования в аграрных университетах 
России. 

Вместе с тем результаты данного исследова-
ния необходимо рассматривать с учетом имеющих-
ся ограничений. Во-первых, в него вошли не все 
аграрные университеты России, а входящие в чис-
ло лучших по двум рейтингам, и экстраполиро-
вать полученные выводы на всю систему высше-
го аграрного образования следует с определенной 
долей условности. Во-вторых, были изучены не все 
элементы инфраструктуры поддержки предпри-
нимательского образования, не рассматривались 
образовательные программы уровня специалите-
та и среднего профессионального образования, ре-
ализуемые в аграрных университетах. Не полу-
чили оценку институциональная среда и уровень 
развития предпринимательской культуры в уни-
верситетах, также являющиеся факторами пред-
принимательского образования. Изучение данных 
элементов университетской среды, способствую-
щих обучению предпринимательству, в том чис-
ле с применением экосистемного подхода, а также 
соотношения мягких и жестких предприниматель-
ских навыков в предпринимательских программах 
аграрных университетов могут быть одними из на-
правлений будущих исследований в этой области. 
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ПРАВОВОЙ СТАТУС И УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ МОДЕЛИ 
ДОЛЖНОСТИ ГЛАВНОГО КОНСТРУКТОРА В РОССИЙСКИХ ВУЗАХ

К. Д. Дитковская, С. В. Верховец, Н. О. Пиков, М. В. Румянцев, Н. Н. Цуканов
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Аннотация. Цель исследования – определить правовой статус главного конструктора и его место в системе 
управления вуза. Впервые представлен обзор нормативных правовых актов, прямо или косвенно предусма-
тривающих отдельные элементы правового статуса главного конструктора; проанализированы существующие 
и проектируемые практики введения должности в российских вузах; сформулированы подходы к определению 
и закреплению должностных обязанностей главного конструктора вуза, его места в системе и структуре управ-
ления и функционала в целом. Предлагается авторская типология моделей функционально-ролевого статуса 
главных конструкторов. Отмечается, что в российской практике главные конструкторы фактически выполня-
ют роль ключевых исследователей (Principal Investigator), характерную для международных научных систем. 
Результаты исследования, представляя собой «каталог» организационно-управленческих решений, могут быть 
использованы руководством вузов, кадровыми и правовыми подразделениями. В частности, администрация 
вуза при выстраивании системы управления может воспользоваться одним из предлагаемых авторами способов 
практической реализации функционала главного конструктора (ключевого исследователя).
Ключевые слова: главный конструктор, «Приоритет 2030», ключевой исследователь (Principal Investigator), нор-
мативно-правовое регулирование, функционально-ролевой статус
Для цитирования: Дитковская К. Д., Верховец С. В., Пиков Н. О., Румянцев М. В., Цуканов Н. Н. Правовой статус 
и управленческие модели должности главного конструктора в российских вузах // Университетское управление: 
практика и анализ. 2025. Т. 29, № 3. С. 149–159. DOI: 10.15826/umpa.2025.03.026
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LEGAL STATUS AND MANAGEMENT MODELS 
OF THE CHIEF DESIGNER POSITION IN RUSSIAN UNIVERSITIES

K. D. Ditkovskaya, S. V. Verkhovets, N. O. Pikov, M. V. Rumyantsev, N. N. Tsukanov
Siberian Federal University

79 Svobodny Ave., building 5, Krasnoyarsk, 660041, Russian Federation;
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Abstract. The purpose of this study is to defi ne the legal status of the Chief Designer and their role within the university 
management system. For the fi rst time, the paper presents a review of regulatory legal acts that directly or indirectly 
outline individual elements of the Chief Designer’s legal status. It analyzes existing and proposed practices for introduc-
ing this position in Russian universities and formulates approaches to defi ning and formalizing the Chief Designer’s 
duties, place within the management structure, and overall functional responsibilities. The authors propose a typology 
of models describing the functional and role-based status of Chief Designers. It is noted that, in Russian practice, Chief 
Designers eff ectively perform the role of key researchers (Principal Investigators), which is characteristic of international 
research systems. The research results, presented as a “catalog” of organizational and managerial solutions, can be used 
by university leadership, as well as human resources and legal departments. In particular, university administrators may 
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apply one of the authors’ proposed methods for implementing the Chief Designer (Principal Investigator) functional 
model in practice.
Keywords: Chief Designer, Principal Investigator, functional and role-based status of the Chief Designer
For citation: Ditkovskaya K. D., Verkhovets S. V., Pikov N. O., Rumyantsev M. V., Tsukanov N. N. Legal Status and 
Management Models of the Chief Designer Position in Russian Universities. University Management: Practice and 
Analysis, 2025, vol. 29, nr 3, pp. 149–159. DOI: 10.15826/umpa.2025.03.026

Введение
Национальные цели развития Российской 

Федерации обусловили активное вовлечение ву-
зов в процессы укрепления технологического су-
веренитета и достижения технологического лидер-
ства. Так, в еще не вступившем в силу Федеральном 
законе от 28.12.2024 № 523-ФЗ «О технологиче-
ской политике в Российской Федерации и о внесе-
нии изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации»1 вузы отнесены к числу 
организаций, осуществляющих содействие раз-
витию технологий. 

Сегодня на инженерные вузы возлагаются за-
дачи как по созданию собственной научно-техно-
логической продукции и опытных образцов, так и 
по опережающей подготовке кадров для критиче-
ски важных отраслей, а также по повышению ка-
чества инженерного образования в целом.

Государство стимулирует развитие инженер-
ного образования и технологической деятельности 
вузов. Разворачивается реформа высшего образова-
ния, начавшаяся в 2023 году2, увеличиваются кон-
трольные цифры приема по укрупненной группе 
специальностей  и направлений «Инженерное де-
ло, технологии и технические науки» (по сравне-
нию с 2020 годом совокупный приём на инженер-
ные программы вырос на 21 %, в 2024 году доля 
первокурсников – будущих инженеров в структу-
ре общего приёма достигла 41 %3).

В целях подготовки инженерных кадров но-
вого поколения с 2022 года Минобрнауки России 
запустило масштабный федеральный проект 
«Передовые инженерные школы»4. Объем вы-

1 О технологической политике в Российской Федерации и о 
внесении изменений в отдельные законодательные акты Российской 
Федерации: Федеральный закон от 28.12.2024 № 523-ФЗ. URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_494804/ (дата обраще-
ния: 01.06.2025).

2 О некоторых вопросах совершенствования системы выс-
шего образования: Указ Президента Российской Федерации 
от 12.05.2023 № 343. URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/
View/0001202305120005 (дата обращения: 01.06.2025).

3 Выступление Министра науки и высшего образования 
Российской Федерации В. Н. Фалькова на заседании Совета при 
Президенте по науке и образованию 06.02.2025. URL: http://www.
kremlin.ru/events/president/news/76222 (дата обращения: 01.06.2025).

4 О мерах государственной поддержки программ развития пере-
довых инженерных школ: постановление Правительства Российской 
Федерации от 08.04.2022 № 619. URL: http://publication.pravo.gov.
ru/Document/View/0001202204110041 (дата обращения: 01.06.2025).

деленных федеральных средств на его реализа-
цию в 2022–2024 годах составил более 29 млрд 
руб. Всего к 2030 году на базе вузов планируется 
создать не менее 100 школ в партнерстве с высо-
котехнологичными компаниями.

Реализуются федеральные гранты, направлен-
ные на обновление приборной базы вузов5 и созда-
ние в их структуре технологических подразделе-
ний – инжиниринговых центров6, центров трансфе-
ра технологий7, центров инженерных разработок8 
и пр. В 2025 году прошел первый конкурсный от-
бор студенческих конструкторских бюро9.

Результатом проводимой политики стало фор-
мирование группы вузов – лидеров инженерной 
сферы, драйверов национального технологического 
развития. Большинство из них вошли в утвержден-
ный в конце 2024 года перечень вузов, обеспечива-
ющих подготовку инженерных кадров и научных 

5 Об утверждении Правил предоставления грантов в форме суб-
сидий из федерального бюджета на реализацию мероприятий, направ-
ленных на обновление приборной базы ведущих организаций, выпол-
няющих научные исследования и разработки, в рамках федерального 
проекта «Развитие инфраструктуры для научных исследований и под-
готовки кадров» национального проекта «Наука и университеты»: по-
становление Правительства Российской Федерации от 27.12.2019 № 1875. 
URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_342249/faec3
789a5f8b47523f92f3985b64330f4178c23/ (дата обращения: 01.06.2025).

6 Об утверждении Правил предоставления грантов в форме 
субсидий из федерального бюджета на реализацию проектов по соз-
данию и развитию инжиниринговых центров на базе образователь-
ных организаций высшего образования и научных организаций: по-
становление Правительства Российской Федерации от 01.08.2020 № 
1156. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_359354/ 
(дата обращения: 01.06.2025).

7 Об утверждении Правил предоставления из федерального бюд-
жета грантов в форме субсидий на оказание государственной поддерж-
ки создания и развития центров трансфера технологий, осуществля-
ющих коммерциализацию результатов интеллектуальной деятельно-
сти научных организаций и образовательных организаций высшего 
образования: постановление Правительства Российской Федерации 
от 16.06.2021 № 916. URL: http://publication.pravo.gov.ru/Document/
View/0001202106180034?index=32 (дата обращения: 01.06.2025).

8 О предоставлении грантов в форме субсидий из федерального 
бюджета на реализацию проектов по созданию и (или) развитию центров 
инженерных разработок на базе образовательных организаций высше-
го образования и научных организаций, реализующих проекты, свя-
занные с разработкой комплектующих: постановление Правительства 
Российской Федерации от 18.02.2022 № 209. URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_410069/ (дата обращения: 01.06.2025).

9 О проведении конкурсного отбора студенческих конструк-
торских бюро образовательных организаций высшего образова-
ния, подведомственных Министерству науки и высшего образова-
ния Российской Федерации, по направлениям «Создание и развитие 
студенческого конструкторского бюро» и «Студенческое конструк-
торское лидерство»: приказ Минобрнауки России от 24.12.2024 № 
959. URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/documents/?ELEMENT_
ID=95728 (дата обращения: 01.06.2025).
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разработок для технологического лидерства10. Всего 
в перечне 38 вузов, лидирующих по доле студентов, 
обучающихся по укрупненным группам специаль-
ностей и направлений «Инженерное дело, техно-
логии и технические науки» и «Математические 
и естественные науки», и объему поступлений от 
научно-исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ. 

По поручению заместителя Председателя 
Правительства Российской Федерации были раз-
работаны и утверждены стратегии указанных ву-
зов по обеспечению подготовки инженерных кад-
ров и проведению научных разработок, направлен-
ных на обеспечение технологического лидерства 
(далее – стратегии), а также определены кандида-
туры главных конструкторов11. 

Логическим продолжением федеральной по-
литики вовлечения вузов в процессы укрепления 
технологического суверенитета и достижения тех-
нологического лидерства стала переориентация 
программы стратегического академического ли-
дерства «Приоритет 2030», которая сегодня явля-
ется одним из основных финансовых инструмен-
тов развития вузов, на обеспечение технологиче-
ского лидерства.

Программы развития вузов, обеспечивающих 
подготовку инженерных кадров и научных разра-
боток для технологического лидерства, в рамках их 
участия в «Приоритете 2030» должны быть сфоку-
сированы на технологическом лидерстве и вклю-
чать в себя стратегические технологические про-
екты и ранее разработанные стратегии. Оценка 
способности вуза создавать глобально конкуренто-
способные наукоемкие технологии и/или продук-
ты и готовить специалистов для создания и экс-
плуатации таких технологий и продуктов играет 
решающую роль при определении объема финан-
сирования вуза – участника «Приоритета 2030».

Должность главного конструктора станет нов-
шеством для большинства вузов. Ее введение сле-
дует из упомянутого выше поручения заместителя 
Председателя Правительства Российской Федерации. 
Минобрнауки России были разработаны методи-
ческие рекомендации о порядке отбора и назначе-
ния главных конструкторов (далее – методические 
рекомендации)12, а также предложено использовать 
опыт ПАО «Газпромнефть» по формированию 

10 Утвержден Министром науки и высшего образования 
Российской Федерации 02.12.2024, зарегистрирован от 02.12.2024 
№ МН-7/ВФ-3275. 

11 Пункт 2 перечня поручений Заместителя Председателя 
Правительства Российской Федерации от 09.12.2024 № ДЧ-П8-45528 // 
Письмо Минобрнауки России от 17.12.2024 № МН-7/6028.

12 О направлении информации: письмо Минобрнауки России 
от 20.12.2024 № МН-7/441-ДА.

«научного интегратора» как функционально-роле-
вой единицы13.

Сейчас вузам в условиях правовой неопреде-
ленности, при наличии документов учредителя ре-
комендательного характера, предстоит назначить 
главных конструкторов, определить их функцио-
нал и встроить в существующую систему управ-
ления. За такой формальной на первый взгляд про-
цедурой стоят более серьезные и содержательные 
вопросы: кого и как назначать на новую должность, 
чем должны заниматься главные конструкторы 
и как их должность будет встроена в существую-
щую систему управления? 

Проблемы правового статуса научно-педаго-
гических работников рассматриваются Ю. В. Ва-
сильевой, С. С. Худяковой, М. А. Поткиной [1], 
А. А. Васильевым, Ю. В. Печатновой [2], Н. В. Пу-
тило [3], Н. В. Черных [4–5], Д. А. Бочарниковым 
[6], М. М. Кудаевым [7] и другими. Отдельное 
внимание уделяется правовому статусу ректора 
[8–11]. Правовому статусу главного (генерально-
го) конструктора предприятия посвящены иссле-
дования М. А. Орловской, Л. Ю. Новицкой [12–13] 
и др. Однако научных работ, посвященных осо-
бенностям правового статуса главного конструк-
тора вуза, еще нет. 

В связи с этим настоящее исследование – пер-
вая в научной литературе попытка определить пра-
вовой статус главного конструктора (квалификаци-
онные требования, компетенции, полномочия, спе-
циальные права и обязанности, ответственность, 
порядок назначения) и его место в системе управле-
ния вуза. В основу исследования легли результаты:

 – формально-юридического анализа действу-
ющего законодательства в сфере высшего обра-
зования и науки (федеральных законов, Указов 
Президента Российской Федерации, постановле-
ний Правительства Российской Федерации, при-
казов Министерства науки и высшего образования 
Российской Федерации и пр.), трудового законода-
тельства (Трудового кодекса Российской Федерации, 
актов Министерства труда и социальной защиты 
Российской Федерации), а также поручений орга-
нов и должностных лиц публичного управления, 
решений коллегиальных органов;

 – анализа «живого» правового статуса главных 
конструкторов, в том числе декларируемого вузами 
в программах развития. Основаниями для прове-
денного сравнения проектируемых и уже реализо-
ванных практик стали отраслевая направленность 
вузов, квалификационные требования, предъявля-
емые вузами к кандидатам на должность главного 

13 О направлении информации: письмо Минобрнауки России 
от 27.12.2024 № МН-7/4597-ОП.
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конструктора, порядок их назначения, закрепля-
емые компетенции, полномочия, место в системе 
управления вузов.

Правовые основания должности 
главного конструктора и практика их 

реализации в российских вузах

В целях определения правового статуса глав-
ного конструктора вуза проведены систематиза-
ция и анализ действующих нормативных право-
вых актов, предусматривающих отдельные нормы, 
применимые к данной должности.

Согласно методическим рекомендациям, на-
значение главного конструктора утверждает рек-
тор на основании решения ученого совета. Для 
кандидатов определены обязательные критерии, 
соответствие которым должен оценивать уче-
ный совет: опыт работы в организациях реаль-
ного сектора экономики и (или) по направлению 
ключевого научно-технологического направле-
ния в вузах и (или) научных организациях; сум-
марный привлеченный претендентом в универ-
ситет (законтрактованный) объем внебюджетных 
средств по научно-технологическому направле-
нию – не менее 10 млн руб. в год. При этом вузы 
вправе устанавливать дополнительные критерии.

Фрагментарность приведенных методических 
рекомендаций требует изучения трудового законо-
дательства и законодательства в сфере образова-
ния и науки с целью определения квалификацион-
ных характеристик должности главного конструк-
тора вуза и порядка его назначения.

Федеральным законом от 29.12.2012 № 273-ФЗ 
«Об образовании в Российской Федерации»14 для 
вузов предусмотрены должности педагогиче-
ских работников и научных работников, кото-
рые относятся к научно-педагогическим работ-
никам. Согласно приказу Минобрнауки России 
от 05.08.2021 № 715 (далее – приказ Минобрнауки 
России № 715)15, должность главного конструкто-
ра отнесена к числу должностей научных работ-
ников, замещаемых по конкурсу. При этом указан-
ный приказ, определяющий в том числе порядок 
проведения конкурса, распространяется и на вузы. 

Формально методические рекомендации 
предлагают иной порядок назначения главного 

14 Об образовании в Российской Федерации: Федеральный за-
кон от 29.12.2012 № 273-ФЗ. URL: https://www.consultant.ru/document/
cons_doc_LAW_140174/ (дата обращения: 01.06.2025).

15 Об утверждении перечня должностей научных работников, 
подлежащих замещению по конкурсу, и порядка проведения ука-
занного конкурса: приказ Минобрнауки России от 05.08.2021 № 715. 
URL: https://minobrnauki.gov.ru/documents/?ELEMENT_ID=45380 
(дата обращения: 01.06.2025).

конструктора, отличный от предусмотренного при-
казом Минобрнауки России № 715. Согласно мето-
дическим рекомендациям, назначение главного кон-
структора в форме утверждения его кандидатуры 
ректором должно основываться на решении учено-
го совета. Согласно приказу Минобрнауки России 
№ 715, трудовой договор должен заключаться с ли-
цом, признанным победителем конкурсного отбо-
ра на основании решения конкурсной комиссии.

Однако такое несоответствие нивелируется 
тем, что по своей правовой природе методические 
рекомендации не являются нормативным право-
вым актом. Порядок отбора главных конструкторов, 
рекомендованный Минобрнауки России, не может 
подменять порядок конкурсного отбора, утвержден-
ный приказом Минобрнауки России № 715, а дол-
жен лишь дополнять его при условии внесения со-
ответствующих изменений в локальные акты ву-
зов по конкурсному отбору научных работников. 

Должностные обязанности и требования 
к должности содержатся в квалификационных спра-
вочниках и (или) профессиональных стандартах. 
Но в отношении должности главного конструктора 
вуза или научной организации профессиональный 
стандарт не утвержден. Действует лишь профес-
сиональный стандарт «Конструктор в автомоби-
лестроении». Применять его по отношению к ву-
зовской должности некорректно. Следовательно, 
при отсутствии утвержденного профессиональ-
ного стандарта претенденты на должность глав-
ного конструктора вуза должны соответствовать 
установленным квалификационным требованиям.

В квалификационном справочнике должно-
стей руководителей, специалистов и других слу-
жащих, утвержденном постановлением Минтруда 
России от 21.08.1998 № 37 (далее – постановление 
Минтруда России № 37)16, содержатся общеотрас-
левые квалификационные характеристики должно-
сти главного конструктора. Вместе с тем некоторые 
предусмотренные квалификационными характери-
стиками должностные обязанности не могут быть 
универсальными для каждого вуза. В частности, 
такая должностная обязанность, как принятие мер 
по ускорению освоения в производстве перспек-
тивных конструкторских разработок и новейших 
материалов, может быть реализована только в ву-
зах, имеющих собственные производства (напри-
мер, в форме малого инновационного предприятия, 
соучредителем которого является вуз).

16 Об утверждении Квалификационного справочника должно-
стей руководителей, специалистов и других служащих: постановле-
ние Минтруда России от 21.08.1998 № 37. URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_58804/ (дата обращения: 01.06.2025).
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Соответственно, для введения должности глав-
ного конструктора вузу необходимо:

• внести должность главного конструктора 
в штатное расписание;

• внести соответствующие изменения в поло-
жение об оплате труда;

• предусмотреть должность в перечне профес-
сиональных квалификационных групп должностей 
работников и должностных окладов; 

• разработать должностную инструкцию, адап-
тировав под условия вуза должностные обязанно-
сти, необходимые знания и требования к квалифи-
кации, установленные постановлением Минтруда 
России № 37;

• внести изменения в положение о порядке 
организации и проведения конкурса на замеще-
ние должностей научных работников, соблюдая 
требования к квалификации, установленные по-
становлением Минтруда России № 37, и порядок 
проведения конкурса на замещение должностей 
научных работников, установленный приказом 
Минобрнауки России № 715, предусмотрев реко-
мендации Минобрнауки России в части требова-
ний к претенденту и процедуры согласования его 
кандидатуры ученым советом.

Преимуществом такого подхода является вве-
дение полноценной должности с четко определен-
ными должностными обязанностями. Недостатком – 
необходимость проведения ряда организационных 
процедур для вузов, в штатном расписании кото-
рых эта должность ранее отсутствовала, а также 
необходимость соблюдения «обязательного ми-
нимума» в части требований, установленных по-
становлением Минтруда России № 37 и приказом 
Минобрнауки России № 715 соответственно.

Вместе с тем практика российских вузов предус-
матривает и иные способы реализации функционала 
главного конструктора. В связи с этим по критери-
ям формального закрепления должности (введение 
должности в штатное расписание или закрепление 
функционала за сотрудником без введения соот-
ветствующей должности), опыта работы кандида-
та на должность (научно-исследовательского, адми-
нистративного, на предприятиях реального секто-
ра экономики и (или) в научных и образовательных 
организациях) и организационной принадлежности 
главного конструктора (структурное подразделе-
ние, в рамках которого осуществляется функцио-
нал главного конструктора) исследованы уже сло-
жившиеся в вузах практики реализации институ-
та главных конструкторов. 

Ряд должностных обязанностей, предусмо-
тренных постановлением Минтруда России № 37, 
как и в целом создание в системе управления вуза 

должности, предполагающей курирование ключе-
вых научно-технологических направлений, не яв-
ляется чем-то новым для системы и структуры 
управления. Такой функционал реализуется дру-
гими сотрудниками вуза, например, советниками 
ректора, проректорами и др. 

Более того, в некоторых случаях должности 
главных конструкторов были введены еще до соот-
ветствующего поручения заместителя Председателя 
Правительства Российской Федерации. Зачастую 
должности главных конструкторов, относящиеся 
к категории научных работников, присутствуют 
в крупных университетах, имеющих собственные 
производства или образованных путем объедине-
ния с научными организациями, для которых эта 
должность в большей степени характерна.

Например, должность главного конструктора 
предусмотрена в Инжиниринговом центре цифро-
вых технологий машиностроения Уральского феде-
рального университета имени первого Президента 
России Б. Н. Ельцина и в Южном федеральном 
университете, образованном на базе Ростовского 
государственного университета, где действовали 
научно-исследовательские институты. Должности 
главных конструкторов также распространены 
в Московском физико-техническом институте, 
Национальном исследовательском ядерном уни-
верситете «МИФИ» и др. Также распространена 
практика привлечения представителей индустрии 
на должности, связанные с курированием ключе-
вых научно-технологических направлений и вза-
имодействием с бизнес-партнерами. В частности, 
в университетах – участниках проекта по созда-
нию передовых инженерных школ (Уральский фе-
деральный университет имени первого Президента 
России Б. Н. Ельцина, Московский государствен-
ный технический университет имени Н. Э. Баумана) 
руководители школ совмещают должность с рабо-
той в организациях реального сектора экономики, 
соответствующих направленности школ.

Ряд вузов реализуют функционал главных кон-
структоров без введения должности, но с уста-
новлением статуса главного конструктора. Так, 
Иркутский национальный исследовательский 
технический университет масштабировал свой 
проект по подготовке ключевых исследователей 
и к настоящему моменту определил кандидату-
ры главных конструкторов (с соблюдением мето-
дических рекомендаций). Согласно положению 
университета о программе развития кадрового 
потенциала «Главного конструктора»17, главный 

17 Положение о программе развития кадрового потенциала 
«Главного конструктора» (PI). URL: https://www.istu.edu/local/modules/
doc/download//79008 (дата обращения: 01.06.2025).
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конструктор (Principal Investigator – ключевой ис-
следователь) – профессионал в предметной обла-
сти, имеющий опыт исследований и разработок, 
руководящий развитием определённого направле-
ния критических и (или) сквозных технологий, от-
вечающий за формирование программы исследова-
ний и разработок в рамках направления деятельно-
сти, определяющий формат коммуникации и модели 
с представителями индустрии, создающий наукоем-
кую продукцию в интересах университета и инду-
стриальных партнеров для устойчивого ежегодно-
го выполнения коммерчески успешных проектов. 
На статус главного конструктора могут претендо-
вать ключевые исследователи и научно-педагогиче-
ские работники, имеющие опыт реализации круп-
ных проектов в интересах заказчиков. 

Программа университета предусматривает по-
этапное присвоение статуса и ориентирована на по-
иск и подготовку управленческих кадров по трем 
уровням: «перспективные кадры», «лидеры направ-
лений» и непосредственно «главные конструкто-
ры» (PI). Статус присваивается по результатам рас-
смотрения кандидатуры претендента ученым со-
ветом университета. Вуз вправе в установленном 
порядке присвоить статус главного конструктора 
внештатному сотруднику университета и заклю-
чить с ним трудовой договор / договор на оказа-
ние услуг, выполнение научно-исследовательских 
и опытно-конструкторских работ. 

Основными критериями к кандидату на при-
своение статуса главного конструктора являют-
ся наличие ученой степени или управленческо-
го опыта, программы исследований и разработок, 
опыта успешного руководства коллективом (рост 
объема НИОКР на 1 участника коллектива, коли-
чества и уровня публикаций, появление новых 
участников команды), ежегодный объем НИОКР 
свыше 10 млн руб. на коллектив, наличие РИД и пр. 
Главному конструктору предоставляются «преи-
мущества»: делегирование полномочий по пред-
ставлению интересов университета на различных 
площадках, подписанию соглашений, договоров 
на сумму до 10 млн рублей и пр. Также в положе-
нии подробно описаны права, обязанности и от-
ветственность главных конструкторов.

Установление статуса главного конструкто-
ра также применяется в Санкт-Петербургском 
политехническом университете Петра Великого, 
Национальном исследовательском университете 
«МЭИ» и пр.

При таком подходе, когда вводится не долж-
ность главного конструктора, но функционально-
ролевой статус, вузу необходимо провести ряд ор-
ганизационных действий:

• разработать и утвердить локальный акт (на-
пример, положение о конкурсе на присвоение ста-
туса, положение о реализации программы / про-
екта), отразив в нем критерии к кандидатам и по-
рядок присвоения статуса с учетом рекомендаций 
Минобрнауки России;

• в случае, если статус присвоен работнику ву-
за, заключается дополнительное соглашение к его 
основному трудовому договору, в котором отража-
ются дополнительные трудовые обязанности, пра-
ва, показатели эффективности;

• в случае, если статус присвоен внешнему спе-
циалисту, с ним заключается договор на оказание 
услуг, выполнение научно-исследовательских, опыт-
но-конструкторских работ, где указываются срок 
действия договора, перечень (виды) услуг / работ, 
объем услуг / работ, результат услуг / работ.

Преимущество такого способа закрепления 
функционала главного конструктора и фикса-
ции его места в системе управления – маневрен-
ность. Не ограничивая себя рамками требований 
постановления Минтруда России № 37 и приказа 
Минобрнауки России № 715, вуз может оператив-
но корректировать требования к кандидатам на со-
искание статуса, обязанности главного конструк-
тора, его полномочия и пр. 

Основным недостатком такого подхода является 
то, что лицо, получившее статус главного конструк-
тора, оказывается вне системы управления вуза и 
не является участником управленческих отноше-
ний. Кроме того, ввиду отсутствия должностной 
инструкции, понижается степень ответственности 
лица, получившего статус главного конструктора, 
и прозрачность оплаты его труда. При этом наи-
большие риски возникают при наделении статусом 
главного конструктора внешнего специалиста, при-
шедшего в вуз из другой корпоративной культуры. 
Академическая среда консервативна, она враждеб-
но воспринимает чуждые ей элементы. В практи-
ке университетского управления есть множество 
примеров отторжения «варягов», когда научно-пе-
дагогическим сообществом саботировались про-
екты новых коллег из бизнес-среды, привлекае-
мых для работы администрацией университета.

В сущности, Иркутский национальный ис-
следовательский технический университет во-
плотил федеральную инициативу по введению 
в вузах должности главного конструктора, вый-
дя за рамки ее традиционного понимания в оте-
чественной системе права. Вуз адаптировал под 
действующую в России нормативную правовую 
базу мировую практику закрепления в организа-
циях позиции ключевого исследователя (principal 
investigator (PI)). 
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Сегодня в условиях быстро меняющейся ис-
следовательской среды позиция ключевого иссле-
дователя привлекает все большее внимание уче-
ных. Анализ зарубежных публикаций в изданиях, 
индексируемых в международных реферативных 
базах данных Scopus, позволил выявить тенден-
ции эволюции функций ключевых исследовате-
лей, вызовов и контекста их деятельности.

Одной из ключевых тенденций, прослежи-
ваемых в работах 2017–2020 гг., является значи-
мость личных отношений и коммерческого опыта 
PI в процессе трансфера технологий и коммерци-
ализации. В работах Conor O’Kane, Paul O’Reilly 
и др. [14] подчеркивается, что личные связи с ин-
дустриальными партнерами и малыми и средними 
предприятиями способствуют успешному транс-
феру технологий, особенно в условиях ограни-
ченных институциональных ресурсов. Эта идея 
развивается в работе Cunningham J. A. [15], где 
также отмечается, что ключевые исследователи 
с практическим опытом работы в коммерческом 
секторе успешнее интегрируют исследования 
в рыночные продукты, особенно в университет-
ско-индустриальных коллаборациях. Указанная 
тенденция отражает переход к грантовой моде-
ли финансирования и возрастающую потреб-
ность в кооперации науки и реального сектора 
экономики.

Также выявлена тенденция смещения фокуса 
исследований с операционных барьеров к страте-
гической роли ключевых исследователей. В ра-
ботах Conor O’Kane, Paul O’Reilly [14–15] к числу 
таких барьеров отнесены нехватка ресурсов офи-
сов трансфера технологий и непоследовательность 
грантовых процессов. В более поздних работах [16] 
исследователями уже предлагается в своем роде 
диагностический подход: использовать компетен-
ции ключевых исследователей для оценки зрелости 
культуры трансфера технологий в университете. 

В более поздних работах значительное внима-
ние уделяется социальным аспектам, в том числе 
как результат осмысления работы ключевых ис-
следователей в период пандемии. Такая законо-
мерность наблюдается в исследованиях 2020–2023 
гг. В работе Cunningham J. A. [17] отмечается ген-
дерный паритет в успехе грантов, реализуемых 
ключевыми исследователями. Однако женщины-
PI, по мнению Antes A. L. [18], чаще сталкивают-
ся со стрессом. 

Пандемия акцентировала необходимость адап-
тируемости ключевых исследователей к кризисным 
ситуациям, что особенно ярко показано в работе 
Antes A. L. [18]. Авторы описывают, как PI в США 
во время пандемии приоритизировали безопасность 

персонала над личной продуктивностью, сталки-
ваясь с инфраструктурными барьерами. 

В сущности, последние исследования под-
черкивают этические аспекты лидерства ключе-
вых исследователей, что контрастирует с изуче-
нием их более рутинных функций, описанных 
в ранних работах, где предметом исследования 
выступала в основном грантовая деятельность 
исследователей.

Выявленные тенденции отражают эволюцию 
восприятия ключевых исследователей – от опера-
ционного уровня к стратегическому лидерству – 
с учетом глобальных вызовов (финансовый кри-
зис, пандемия COVID-19). В новейших зарубеж-
ных исследованиях в данной области (исследования 
Burt B. A., Stone B. D., Hemmings Ya., Kleba J., 
Glasco-Boyd D., Washington B. [19], Banks L. [20] 
и других [21]) приоритет отдается формированию 
метапредметных компетенций исследователей, ско-
рее управленческих, нежели исследовательских.

Таким образом, к основным ролям ключевых 
исследователей можно отнести формирование но-
вых исследовательских тематик и направлений, 
трансфер знаний и инноваций в экономику, адми-
нистративное управление проектом, согласование 
позиций, координацию стейкхолдеров научно-ис-
следовательского проекта и пр. [22, 24].

Сейчас позиция ключевого исследователя 
во многих странах и организациях научно-иссле-
довательской сферы закреплена официально. По 
сути, это новая позиция в системе разделения тру-
да. В России пока только появляются отдельные 
практики формирования института ключевых ис-
следователей (образовательных программ, школ 
ключевых исследователей), но законодательного 
закрепления они не имеют.

Анализ подходов вузов 
к определению функционала 

главного конструктора и его места 
в системе управления

Для того, чтобы определить, как вузы с учетом 
действующей нормативно-правовой базы и реальных 
кейсов, понимают для себя институт главных кон-
структоров, был проведен анализ программ разви-
тия 28 вузов, являющихся победителями конкурсно-
го отбора программы «Приоритет 2030» в 2025 году 
(основной трек). Критериями анализа стали квали-
фикационные требования, предъявляемые вузами 
к кандидатам на должность главного конструкто-
ра, порядок их назначения, предоставляемые ком-
петенции, полномочия, место главных конструкто-
ров в системе управления вузов.
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Результаты анализа18 позволили выявить не-
сколько моделей функционально-ролевого статуса 
главных конструкторов в зависимости от ведущей 
функции (проектной, экспертной, административно-
управленческой) и их места в системе управления:

а) Административно-координационная мо-
дель (Томский политехнический университет, 
МИРЭА – Российский технологический универси-
тет, Национальный исследовательский университет 
«МЭИ»). Характеризуется посредническим характе-
ром деятельности главных конструкторов при вза-
имодействии основных органов управления (в том 
числе офиса технологического лидерства), струк-
турных подразделений и работников вуза, непосред-
ственно занимающихся научной и образовательной 
деятельностью. Планируется, что функционал глав-
ного конструктора будет выполнять работник ву-
за или внешний специалист, которому через трудо-
устройство на административно-управленческую 
должность будут предоставлены административные 
полномочия по отношению к другим сотрудникам. 
В рамках модели главный конструктор не является 
руководителем стратегического технологического 
проекта, а действует совместно с ним.

б) Экспертно-прикладная (Московский авиаци-
онный институт, Уфимский государственный неф-
тяной технический университет, Национальный 
исследовательский технологический университет 
«МИСИС»). Обладает внешним характером деятель-
ности: главный конструктор выстраивает комму-
никацию органов управления и проектных команд 
с внешними партнерами. Планируется, что функ-
ционал главного конструктора будет закрепляться 
за лицами с опытом работы в организациях реаль-
ного сектора экономики по ключевому научно-тех-
нологическому направлению. В рамках модели глав-
ный конструктор не является руководителем стра-
тегического технологического проекта, а действует 
совместно с ним. При этом главный конструктор ку-
рирует не столько конкретный стратегический тех-
нологический проект, а технологические направле-
ния и продуктовые результаты проектов в целом.

в) Проектная (Московский физико-техни-
ческий институт, Санкт-Петербургский государ-
ственный электротехнический университет «ЛЭТИ» 
имени В. И. Ульянова (Ленина), Казанский нацио-
нальный исследовательский технологический уни-
верситет). Главный конструктор возглавляет стра-
тегический технологический проект, организует 
и обеспечивает его реализацию, коммуницирует 

18 Результаты анализа по состоянию на 19.06.2025 подробно из-
ложены в издании «Модели функционально-ролевого статуса глав-
ного конструктора вуза: результаты анализа программ развития». 
Красноярск: Сиб. федер. ун-т, 2025. URL: https://publishing.sfu-kras.
ru/content/preprint-15 (дата обращения: 25.06.2025).

с органами управления. Планируется, что функ-
ционал главного конструктора будет закреплять-
ся за специалистами с опытом проектного управ-
ления и руководства научными и инжиниринговы-
ми подразделениями после согласования органов 
проектного управления вуза. В рамках модели глав-
ный конструктор является руководителем страте-
гического технологического проекта и несет ответ-
ственность за его реализацию.

Вузы, реализующие такую модель, продолжа-
ют логику предыдущего этапа «Приоритета 2030» 
(2021–2024 гг.), где ключевым элементом выступал 
стратегический проект (в том числе портфельного 
типа) с закрепленным за ним руководителем. В но-
вой конфигурации «Приоритета 2030» стратеги-
ческий проект и его руководитель трансформиро-
вались в стратегический технологический проект 
и главного конструктора соответственно.

г) Комбинированная (Уральский федеральный 
университет, Московский государственный техно-
логический университет «СТАНКИН»). Отличается 
тем, что главный конструктор входит в команду кон-
кретного стратегического технологического проекта, 
не являясь его руководителем, курирует ключевые 
научно-технологические направления и продукто-
вые результаты проектов вуза в целом. Также модель 
характеризуется прямой коммуникацией главного 
конструктора с ректором и «легальностью» – про-
граммы развития вузов, отнесенных к комбиниро-
ванной модели, в наибольшей степени следуют ме-
тодическим рекомендациям Минобрнауки России 
в части проведения конкурсного отбора и назначе-
ния главных конструкторов. В программах разви-
тия прямо предусмотрено, что главные конструк-
торы назначаются приказом ректора.

Отметим: согласно данным, опубликованным 
на официальных сайтах вузов, к настоящему момен-
ту должности или функционал главных конструкто-
ров существуют уже в 14 вузах из 28 анализируемых 
(Уральском федеральном университете имени пер-
вого Президента России Б. Н. Ельцина, Московском 
государственном техническом университете имени Н. 
Э. Баумана, Национальном исследовательском уни-
верситете ИТМО, Санкт-Петербургском политехни-
ческом университете Петра Великого, Московском 
физико-техническом институте, Национальном ис-
следовательском университете «МЭИ», Сибирском 
федеральном университете, Дальневосточном феде-
ральном университете и пр.). 

Заключение

Результатами формально-юридического ана-
лиза, а также анализа реальных кейсов вузов 
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и функционально-ролевых статусов главных 
конструкторов, спроектированных вузами в про-
граммах развития, являются следующие выводы. 
Характер проводимых на федеральном уровне меро-
приятий по интеграции вузов в процессы укрепле-
ния технологического суверенитета и достижения 
технологического лидерства, а также содержание 
рекомендаций Минобрнауки России по введению 
в вузах должности главного конструктора указы-
вают на то, что главный конструктор вуза в пони-
мании федерального учредителя – не столько но-
вая штатная единица, которой соответствуют су-
ществующие общеотраслевые квалификационные 
характеристики, сколько новый компетентност-
ный профиль, которому в зарубежной практике со-
ответствует статус ключевого исследователя (PI). 
Следовательно, уместнее говорить не о введении 
должности, но о внедрении в систему управления 
нового функционально-ролевого статуса главного 
конструктора (ключевого исследователя).

При определении должностных обязанностей 
главного конструктора, его места в системе и струк-
туре управления и функционала в целом вузам 
необходимо учитывать собственную специфику, 
имеющиеся зарубежные практики, а также целесо-
образность дальнейшего существования должно-
сти вне рамок участия в «Приоритете 2030». Также 
предлагаем использовать сформулированные моде-
ли функционально-ролевого статуса главного кон-
структора (ключевого исследователя) – админи-
стративно-координационную, экспертно-приклад-
ную, проектную или комбинированную. Отметим, 
что в отношении указанных моделей необходи-
мо учитывать погрешности проведенного анали-
за, так как его предметом стали программы разви-
тия, подготовленные вузами в ограниченные сро-
ки в условиях правовой неопределенности. Кроме 
того, системы управления, декларируемые вузами 
в программах развития, – эталонный образ. При 
фактической реализации программ развития воз-
можна корректировка, в том числе с учетом посту-
пления новых рекомендаций учредителя. 

Тактически реализовать функционал главного 
конструктора (ключевого исследователя) в суще-
ствующей в вузе системе разделения труда мож-
но двумя основными способами:

 – трудовым, при котором в штатное расписа-
ние вводится должность главного конструктора, 
адаптированная под специфику вуза, его миссию 
и основные направления развития. При этом пра-
вовой статус главного конструктора устанавлива-
ется нормами трудового законодательства, законо-
дательства в сфере науки и образования и локаль-
ными актами вуза;

 – договорным, при котором с лицом, соответ-
ствующим статусу главного конструктора (ключе-
вого исследователя), заключается договор на оказа-
ние услуг, выполнение научно-исследовательских, 
опытно-конструкторских работ (для внешнего спе-
циалиста) или заключается дополнительное согла-
шение к трудовому договору по основному месту 
работы (для работника вуза). В этом случае пра-
вовое положение главного конструктора (ключево-
го исследователя) регулируется нормами трудово-
го законодательства, законодательства в сфере на-
уки и образования и (или) Гражданского кодекса 
Российской Федерации, локальными актами вуза.

Полагаем, что вариативность способов включе-
ния в вузовскую систему и структуру управления 
нового функционально-ролевого элемента, а также 
не императивный по своей природе характер ме-
тодических рекомендаций Минобрнауки России 
о порядке отбора и назначения главных конструк-
торов позволят в полной мере учесть уникальность 
каждого вуза.
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