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Аннотация. Одним из ключевых ограничений повышения результативности инновационной деятель-

ности университетов является несовершенство применяемых управленческих инструментов и механиз-

мов. Это обусловлено многими причинами, в том числе малым количеством специализированных и адап-

тированных для высшей школы технологий менеджмента. В статье обосновывается целесообразность 

применения портфельного подхода к управлению научно-техническими разработками университета, фор-

мулируются основные его параметры с учетом особенностей организации высшей школы, а также пред-

лагаются возможные критерии классификации инновационных разработок, составляющих портфель. 
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ками университета; 

♦ параметры применения портфельного подхода и методика оценки потенциала научно-технических 

разработок университета взаимообусловлены;  

♦ основные применимые критерии классификации инновационных разработок в портфеле: уровни 

готовности технологий, типы ожидаемого конечного результата от коммерциализации разработки и ожи-

даемые сроки реализации инновационного проекта. 
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Введение 

Современные университеты являются од-

ним из ключевых акторов национальной инно-

вационной системы. Во-первых, их непосред-

ственным вкладом выступают научно-техниче-

ские разработки, которые представляют собой 

продукт деятельности вузовских ученых и их 

коллективов. Во-вторых, высшая школа имеет 

определяющее значение как центр подготовки 

кадров для развития инновационной эконо-

мики. 

Взаимосвязь научного и образователь-

ного потенциала нашла свое отражение в фор-

мулировке цели программы «Приоритет 2030» 

[1]. Данная программа предполагает переход 

крупнейших вузов к предпринимательской мо-

дели «Университет 3.0». Тем самым встает во-

прос о важности преобразования научно-тех-

нических разработок в рыночный продукт, т.е. 

их коммерциализации.  

Тематика коммерциализации в настоя-

щее время обрела большую популярность у 

российских авторов. В целом научные статьи 

по данной проблематике можно разделить на 

2 части: посвященные вопросам оценки по-

тенциала коммерциализации научно-иннова-

ционных разработок, в том числе их ранжиро-

вания, [2–4] и направленные на анализ управ-

ленческих аспектов коммерциализации инно-

вационных проектов [5; 6].  

При этом следует отметить, что, несмотря 

на наличие большого количества научно-тех-

нических разработок на разных стадиях их 

зрелости практически в каждом крупном вузе, 
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в настоящее время отсутствуют исследования, 

посвященные портфельному подходу к управ-

лению ими в университете. В то же время 

необходимо упомянуть публикации, посвящен-

ные формированию портфеля инновационных 

проектов на предприятиях, в том числе научно-

исследовательского профиля [7; 8].  

Анализ зарубежных источников свидетель-

ствует о наличии публикационной активности 

по тематике применения портфельного под-

хода к управлению инновационными проек-

тами в исследовательских центрах некоммер-

ческих типов организаций, но только малая их 

часть связана с деятельностью университетов 

[9]. Для сектора высшего образования в боль-

шей степени присуще использование порт-

фельного подхода в отрасли IT [10], однако и 

это явление не носит массового характера. 

Целью исследования выступают обоснова-

ние необходимости применения портфельного 

подхода к управлению научно-техническими 

разработками университета и разработка ос-

новных его параметров.  

Задачи: 

♦ исследовать применимость портфель-

ного подхода для такого специфического вида 

организации, как университет; 

♦ обосновать базовые параметры порт-

фельного подхода для управления научно-тех-

ническими разработками; 

♦ предложить основные критерии для 

классификации научно-технических разрабо-

ток с точки зрения формирования их портфеля. 

 

Методы 

В ходе проведения исследования исполь-

зовался метод анализа научных источников по 

проблематике применения портфельного под-

хода к управлению инновационными проек-

тами и тематике коммерциализации научно-

технических разработок в исследовательских 

организациях. Синтез полученных отечествен-

ными и зарубежными учеными результатов, а 

также практический опыт работы автора в об-

ласти коммерциализации инновационных про-

дуктов и решений российских университетов 

из перечня ТОП-100 как внешнего консуль-

танта позволили сформировать методическую 

базу портфельного подхода к управлению ин-

новационными разработками в ведущих орга-

низациях высшей школы, предложить крите-

рии для их классификации в рамках портфеля. 

 

Результаты 

В рамках настоящей статьи речь пойдет 

исключительно о сфере научно-технических 

разработок, что не подразумевает анализ об-

разовательных и иных подобных инноваций. 

Практика взаимодействия с университе-

тами Российской Федерации позволяет сде-

лать вывод о преимущественно несистемной 

работе с инновационными проектами и реше-

ниями. Как правило, вузы готовят реестры раз-

работок, на основании которых формируются 

каталоги с версткой под печать. После этого 

первичного этапа все переходит в формат 

«ручного управления», когда каждый проект 

рассматривается обособленно и независимо 

от других, хотя они и конкурируют за общие ре-

сурсы. 

Логическим продолжением формирова-

ния реестра научно-технических разработок 

должна быть их приоритизация или ранжиро-

вание по ряду основных параметров. Чаще 

всего в этой связи упоминают потенциал ком-

мерциализации [2]. Но данный критерий мо-

жет быть не единственным, например, приме-

нимы и такие частные параметры, как патен-

тоспособность решения или уровень его техно-

логической готовности (TRL).  

Так или иначе, но приоритизация научно-

технических разработок в университетах в 

настоящее время не проводится. Причин сло-

жившейся ситуации можно выделить не-

сколько. Это многочисленные внутренние 

ограничения, например, отсутствие кадровых 

и финансовых ресурсов для подобной работы, 

нежелание ставить в прямые конкурентные от-

ношения научные коллективы и отдельных ува-

жаемых профессоров, а также технологиче-

ские – отсутствие эффективной методики, 

адаптированной для университетской среды, 

сложности отбора и обоснования показателей 

ранжирования. Но ключевым, на наш взгляд, 

является ограничение, связанное с непонима-

нием руководством вуза последующего прак-

тического применения результатов приорити-

зации научно-технических разработок.  

Для его снятия возможно использовать 

портфельный подход к управлению инноваци-
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онными разработками как инструмент, инте-

грированный с методикой оценки потенциала 

научно-технических разработок (более того, 

прямо влияющий на ключевые параметры 

оценки). В таком качестве, на наш взгляд, дан-

ный подход органичен и наиболее применим в 

университетской среде. Приведем основные 

доводы в пользу этого суждения. 

1. Большое количество научно-техниче-

ских разработок в одной организации. 

Изучение реестров и каталогов инноваци-

онных решений ведущих университетов позво-

ляет сделать вывод о том, что количество заяв-

ляемых разработок обычно составляет от 50 

до нескольких сотен. Это объективно способ-

ствует применению дифференцированного, но 

единообразного подхода к управлению ими. 

2. Множественность критериев оценки по-

тенциала научно-технических разработок. 

Позволяет провести типологизацию проек-

тов по различным основаниям, что дает воз-

можность эффективного применения порт-

фельного метода управления во взаимосвязи 

с процедурой оценки. 

3. Различный уровень проработки иннова-

ционных проектов. 

Обусловливает необходимость категориза-

ции разработок с целью оптимального расхо-

дования ресурсов на поддержку их развития. 

По сути, речь здесь идет о различных этапах 

жизненного цикла, на которых находятся 

научно-технические разработки. 

4. Уникальные группы заинтересованных 

лиц. 

Каждый проект имеет определенный со-

став участников, при этом одновременно со-

трудники университета могут быть членами не-

скольких команд в разных статусах. Портфель-

ный подход позволяет грамотно балансировать 

интересы разработчиков, основываясь на фор-

мализованных принципах и процедурах. 

5. Конкуренция за один пул ресурсов. 

Ввиду отмеченного выше большого коли-

чества научно-технических разработок между 

ними существует высокий уровень конкурен-

ции, который необходимо вводить в опреде-

ленные рамки для повышения эффективности 

отдачи от расходуемых ресурсов. Портфель-

ный подход в этом смысле является отработан-

ным механизмом выстраивания такой си-

стемы в организации. 

Принципиальная применимость портфель-

ного подхода к управлению научно-техниче-

скими разработками в университете не озна-

чает, что инструменты, показавшие эффектив-

ность в бизнесе, можно механически перено-

сить в университетскую среду. Необходимо 

корректно задать базовые параметры порт-

фельного управления инновационными проек-

тами применительно к организациям высшей 

школы. 

Во-первых, включению инновационной 

разработки в портфель, как и в бизнесе, дол-

жен предшествовать подготовительный этап, 

на котором происходит ее описание как про-

екта с определенным целеполаганием и вре-

менным горизонтом реализации. При этом ре-

комендации по формализации инновацион-

ных проектов в бизнесе здесь мало приме-

нимы. Учитывая ресурсные особенности орга-

низаций высшей школы, описание научно-тех-

нических проектов (по сути, их паспортов) 

предполагается лаконичным и не требующим 

больших затрат, в том числе времени и труда 

квалифицированных специалистов. Одновре-

менно с этим информация должна быть вери-

фицируема и готовиться закрепленными от-

ветственными лицами. 

Во-вторых, важно выстроить единую си-

стему оценки потенциала научно-технических 

проектов (разберем на примере коммерциа-

лизации) и управления ими. Так, если базовой 

задачей применения портфельного подхода к 

управлению инновационными решениями 

университета выступает их коммерциализа-

ция, т.е. продажа на разных стадиях технологи-

ческой готовности (например, как патента, тех-

нологии с сопутствующим консалтингом или 

уже готового продукта), то и система оценки и 

отбора научно-технических разработок должна 

быть таргетирована по этим вариантам. В та-

ком случае легко обосновать необходимость 

расходов на реализацию процедур по оценке 

готовности проектов к коммерциализации, так 

как это позволяет сформировать их сбаланси-

рованный портфель. Следствием этого, в свою 

очередь, выступают более высокая эффектив-

ность работы университета на рынке и долго-
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срочное планирование коммерческой дея-

тельности. 

В-третьих, применение портфельного под-

хода к управлению научно-техническими раз-

работками университета требует формирова-

ния соответствующей системы его реализа-

ции, в первую очередь в организационном 

плане. Данный вопрос тесно связан с марке-

тинговым подходом управления разработками 

[6], однако не идентичен ему.  

У организации высшей школы существует 

множество вариантов построения такой си-

стемы, в центре которой может быть маркетин-

говое подразделение (центр маркетинговых 

технологий), более инженерный по своей 

направленности центр трансфера технологий 

(которые уже созданы во многих ведущих ву-

зах России, в том числе на основе федераль-

ных грантов) или даже инновационный формат 

стартап-студии. В любом случае необходимо 

решить комплекс организационных вопросов, 

связанных с обеспечением системы ресур-

сами, а также ее интеграцией в специфиче-

скую университетскую среду, что предпола-

гает, в первую очередь, координацию задач с 

целевыми ориентирами более высокого по-

рядка. 

В этой связи интересным можно считать 

опыт Тайваня – одной из передовых стран в 

области технологического развития производ-

ства и экономики, где правительство финанси-

рует разработки национальных исследователь-

ских институтов, отбирая определенные про-

екты (в условиях ограниченных ресурсов) по 

модели NSDB – предоставление решения (S) 

под потребности рынка (N) в целях максимиза-

ции выгоды предприятия (B) за счет дифферен-

циации продуктов, услуг или технологий (D) 

[11]. 

Одним из центральных вопросов примене-

ния портфельного подхода является типологи-

зация его компонентов, т.е. отдельных проек-

тов. Как уже отмечалось выше, внутренняя 

среда университетов специфична, а потому 

управленческие технологии требуют опреде-

ленной адаптации. Классификацию научно-

технических разработок целесообразно про-

водить в рамках критериев, которые поспособ-

ствуют управлению ими в общем портфеле с 

ориентацией на достижение ключевых целей и 

задач образовательной организации, в том 

числе от коммерциализации своего научного 

задела. 

В этой связи представляется возможным 

рассмотреть следующие базовые критерии 

для классификации научно-технических разра-

боток. 

1. Уровни готовности технологий (TRL, 

MRL, CRL и пр.). 

В настоящее время существует множество 

публикаций [2 и др.], где подробно освещается 

вопрос применимости данных оценок к 

научно-техническим разработкам университе-

тов. Несомненным преимуществом критериев 

готовности технологий являются широкая рас-

пространенность и возможность детального 

ранжирования проектов по шкале (обычно 

оценки находятся в диапазоне от 1 до 9 и кор-

релируют между собой). 

2. Тип ожидаемого конечного результата 

от реализации научно-технической разра-

ботки. 

Конечным результатом от реализации ин-

новационного проекта для университета могут 

выступать конструкторская документация, тех-

нология, услуга, прототип продукта, проектный 

продукт, серийный продукт и тому подобное, а 

также иногда и их комбинации. Каждый тип ре-

зультата требует различных инструментов ра-

боты с ним как на этапах формирования, так и 

вывода на рынок, если стоит задача коммер-

циализации. 

3. Ожидаемый срок реализации инноваци-

онного проекта. 

Так как университеты отчитываются по ко-

личеству и качеству доведенных до коммерци-

ализации научно-технических разработок, то в 

рамках портфельного подхода с применением 

данного критерия удобно планировать деятель-

ность в средне- и долгосрочном периоде, опти-

мизируя затраты в диапазонах целевых пока-

зателей. 

Применение комбинаций предлагаемых 

критериев позволяет сформировать портфель 

научно-технических разработок университета 

в виде многомерной матрицы, которая будет 

состоять из кластеров инновационных проек-

тов со схожими параметрами.  

В наиболее простом и минималистичном 

варианте это 27 областей трехмерного про-
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странства при градации каждого критерия на 

3 зоны, в том числе: 

1) для уровня готовности технологий – низ-

кий (оценка не превышает 3), средний (оценка 

более 3, но не превышает 6), высокий (оценка 

превышает 6); 

2) тип ожидаемого конечного результата – 

документация или технология, прототип про-

дукта, серийный или апробированный проект-

ный продукт; 

3) ожидаемый срок реализации проекта – 

короткий (1–2 года), средний (3–5 лет), долгий 

(более 5 лет). 

Структурный анализ данных кластеров 

трехмерного пространства позволит не только 

сформировать адресный запрос на запуск раз-

работок с дефицитными параметрами для кон-

кретного портфеля, но и оптимизировать ре-

сурсную базу для максимально эффективного 

достижения целей деятельности университета, 

в том числе в рамках коммерциализации раз-

работок. 

 

Обсуждение 

Полученные результаты соответствуют за-

явленным в цели и задачах гипотезам исследо-

вания.  

Исследование проводится в области зна-

ний, где в настоящее время только формиру-

ются управленческие подходы и инструменты, 

в основном заимствованные из сфер бизнеса, 

работающих на инновационно активных рын-

ках. Неразвитость практики менеджмента ор-

ганизаций высшего образования в этом 

направлении выступает основным ограниче-

нием исследования, одновременно обусловли-

вая его высокую актуальность.  

Менеджмент университетов характери-

зуют высокие временные лаги как в разра-

ботке и принятии решений, так и в использова-

нии обратной связи. Постепенно, во многом 

благодаря федеральным проектам и мерам 

поддержки (программа «Приоритет 2030» и 

др.) тематика повышения эффективности 

управления научно-техническими разработ-

ками становится все более важной для руко-

водства ведущих вузов, в том числе в направ-

лении коммерциализации результатов иннова-

ционной деятельности. Это обусловливает воз-

растающую значимость исследований в обла-

сти поиска эффективных управленческих мето-

дик и их адаптации под нужны и цели деятель-

ности организаций высшей школы.  

 

Заключение 

Ведущие университеты Российской Феде-

рации обладают большим количеством 

научно-технических разработок различного ка-

чества и уровня готовности. При этом в насто-

ящее время управление ими, в том числе в ча-

сти коммерциализации результатов исследо-

ваний, не имеет развитой методологической 

базы, слабо обеспечено ресурсами, а потому 

является сдерживающим фактором на пути по-

вышения результативности организаций выс-

шей школы как производителей инноваций 

для национальной экономики. 

Одним из составных частей формирующе-

гося подхода к управлению научно-техниче-

скими разработками должен стать портфель-

ный, базовые параметры которого обусловли-

ваются спецификой университета как органи-

зации высшего образования, его целеполага-

нием и ресурсными возможностями и ограни-

чениями. Таргетированная по данным пара-

метрам система оценки потенциала инноваци-

онных разработок и портфельного инструмен-

тария управления ими позволяет существенно 

повысить эффективность университета как 

субъекта инновационной деятельности. 
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