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ВОПРОСЫ ИНФОРМАЦИОННОЙ ПОДДЕРЖКИ ПРОЦЕССА
УПРАВЛЕНИЯ НАУЧНЫМ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВОМ

В УНИВЕРСИТЕТАХ И ИССЛЕДОВАТЕЛЬСКИХ ОРГАНИЗАЦИЯХ

В статье рассматривается задача управления процессом предпринимательства, 
основанного на новых научных разработках. Задача сводится к набору подзадач, 
которые могут быть решены с использованием формальных методов, и алгоритму 
работы с ними. Обосновывается необходимость совместного управления всеми 
коммерциализуемыми проектами, а также использования информационных систем 
для успешной реализации существующего коммерческого потенциала.
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Введение
В настоящее время большое внима‑

ние уделяется вопросам, связанным с 
так называемым высокотехнологичным, 
научным предпринимательством. Пред‑
принимательством, когда новые науч‑
ные разработки воплощаются в новых 
продуктах и позволяют существенно 
улучшить существующие товары или 
технологии. В исключительных случаях 
такие разработки могут создавать новые 
рынки. Об особенно удачных примерах 
написано множество книг (персональ‑
ный компьютер, сотовый телефон, теле‑
визор, автомобиль). Историками разби‑
раются причины взлета и падений от‑
дельных цивилизаций и влияние на эти 
процессы появления новых технологий 
(колесо, бронза, железо и др.).

Ни у кого не вызывает сомнений тот 
факт, что влияние технологий на нашу 
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жизнь огромно, а также то, что их ис‑
точником являются научные коллекти‑
вы и ученые. Однако, несмотря на то, 
что такой важный показатель научной 
результативности, как число публи‑
каций, в мировом масштабе ежегодно 
растет, аналогичного роста числа нов‑
шеств, воплощенных в конкретные из‑
делия или товары, не происходит. Осо‑
бенно низкое число таких реализаций 
осуществляется университетами, в ко‑
торых появляются новые результаты 
исследований.

На сегодняшний день непосред‑
ственно университеты и научные орга‑
низации имеют ограниченное количе‑
ство способов реализации своих разра‑
боток: продажа лицензий, выполнение 
поисковых и прикладных исследований 
по заказам крупных корпораций, соз‑
дание предприятий самим вузом или 
его сотрудниками. Разрыв между объ‑
емами средств, получаемых универси‑
тетами на исследования и зарабатыва‑
емых университетами, огромен. Так, 
например, на университетскую науку 
США в 2009 г. была истрачена сумма 
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48 164 473 678 долларов, а получено 
от лицензирования 1 782 113 228 дол‑
ларов, т. е. всего 3,7 % от потраченных 
денег [1]. И это при том, что США счи‑
тается самой успешной страной в плане 
зарабатывания университетами средств 
на научных разработках. 

Заказные исследования, безусловно, 
приносят значительный вклад в бюджет 
многих вузов. Однако правообладателя‑
ми таких разработок являются заказчи‑
ки, и заказчики занимаются вопросами 
дальнейшего продвижения полученных 
результатов [14]. Поэтому исследова‑
тельская организация в данном случае 
лишена возможности получить доход 
от таких исследований и разработок.

Предпринимательство на сегодняш‑
ний день осуществляется таким об‑
разом, что профессорам, желающим 
создавать фирмы, руководство универ‑
ситетов не только не препятствует, но 
и содействует (в Гарвардском универ‑
ситете, например, таким профессорам 
предоставляется оплачиваемый отпуск 
на срок от полугода). Фирмам, которые 
желают приобрести лицензию на тот 
или иной патент или ноу-хау, также, как 
правило, не отказывают.

Управление процессом коммерциа‑
лизации в настоящее время сосредото‑
чено главным образом на патентовании 
научных разработок, их коммерческой 
оценке и поиска способов их коммерци‑
ализации (продажа лицензии или соз‑
дание фирмы). При этом дальнейшая 
судьба разработок оказывается в руках 
юридических лиц, которые их получи‑
ли. Считается, что крупные предприя‑
тия являются опытными участниками 
на рынке и не позволят полученной тех‑
нологии остаться не востребованной, а 
новые предприятия должны обучаться 

предпринимательству на опыте (созда‑
ваясь и разоряясь до тех пор, пока не 
найдут свою нишу). Такая стратегия в 
отношении малых фирм в некоторых 
странах (например, России) не прием‑
лема, т. к. как согласно законодательству 
многих развивающихся стран создать 
новую фирму часто оказывается значи‑
тельно проще и дешевле, чем потом ее 
закрыть. Кроме этого, каждый научный 
коллектив имеет свою специализацию и 
тем самым создает технологии, которые 
зачастую оказываются конкурирующи‑
ми, и тем самым университет сам соз‑
дает себе препятствия для получения 
прибыли, выпуская такие технологии 
на рынок разными путями.

Очевидным решением проблемы 
повышения эффективности управления 
процессом зарабатывания университе‑
тами средств через коммерциализацию 
является комплексное управление этим 
процессом.

 Постановка проблемы
Управление любыми процессами 

основано в первую очередь на пони‑
мании принципов их протекания. По‑
нимание того, что происходит, плотно 
связано со степенью формализации со‑
ставляющих процесса. 

При этом следует понимать, что управ‑
ление будет происходить целой группой 
предприятий как единой корпорацией 
(т. к. управление отдельными предприя‑
тиями не приносит желаемого эффекта). 
В связи с этим процесс управления будет 
включать в себя этапы, которые не за‑
трагивают при управлении отдельными 
предприятиями и которые в настоящее 
время не имеют инструментальной под‑
держки для их реализации (рис. 1). Более 
того, большинство этапов этого процесса 
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Рис. 1. Система коммерциализации научных разработок с точки зрения университета 
как учредителя новых инновационных предприятий
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являются настолько сложными, что их 
формализация иначе, чем на качествен‑
ном уровне затруднительна.

Кроме этого, продуктово-ориен- 
тированные процессы [10], связанные с 
коммерциализацией научных проектов, 
как правило, протекают в ограничен‑
ный промежуток времени и имеют ярко 
выраженные этапы развития, которые 
ограничены во времени [3]. У каждого 
проекта наступает этап стабилизации. 
Для большинства инновационных про‑
ектов (которыми и являются проекты 
коммерциализации научных разработок) 
выход на этот этап не приносит суще‑
ственной прибыли или может быть даже 
убыточным. Кроме того, стабильно при‑
носящий доход проект уже не требует 
особо пристального внимания, т. к. не 
сталкивается с теми проблемами, ко‑
торые возникают на начальных этапах 
коммерциализации. Поэтому коммер‑
циализация исследований описывается 
в рамках проектного подхода. Это зна‑
чительно повышает ответственность за 
качество принимаемых решений.

Для повышения объективности при‑
нимаемых решений во время процесса 
управления в настоящее время широко 
применяются информационные систе‑
мы. Для их применения необходимо 
создание справочников параметров, ис‑
пользующихся для управления; класси‑
фикация процессов и явлений, происхо‑
дящих при управлении; стандартизация 
процессов управления; разработка ал‑
горитмов принятия решений; проработ‑
ка методических аспектов управления; 
определение точек принятия решений.

Поддержка процессов управления
Информационная поддержка при ре‑

шении задач управления инновацион‑

ными проектами ориентирована прежде 
всего на поддержку принятия решений. 

Если генерация знаний относит‑
ся отчасти к творчеству, то часть, свя‑
занная с коммерциализацией, вполне 
может быть формализована. В нашем 
контексте подход к формализации мо‑
жет рассматриваться с двух позиций: 
позиции использования существующих 
алгоритмов и информационных систем, 
и позиции структурирования и удобно‑
го представления предметной области 
для человека, который будет принимать 
решение.

Часть, касающаяся производства и 
учета, может использовать уже суще‑
ствующие алгоритмы и информацион‑
ные системы. 

Однако части, связанные с эксперти‑
зой и выбором способа коммерциализа‑
ции, требуют более подробного рассмо‑
трения. Это связано в первую очередь с 
тем, что не существует универсального 
алгоритма, который может быть приме‑
нен. Как правило, такие решения осно‑
вываются на опыте лица, принимающе‑
го решение, намечающихся тенденциях 
и т. д. Поэтому для их принятия необ‑
ходима прежде всего структурирован‑
ная информация и методологические 
способы обоснования принимаемых 
решений.

Для принятия такого рода решений 
в случае, если была накоплена стати‑
стика, часто применяют графики с вер‑
тикальными осями [7]. Таким образом, 
может быть реализован принцип нако‑
пления информации и выявления клю‑
чевых для успешности проекта значе‑
ний или диапазонов значений (рис. 2, 
табл. 1).

Таким образом, структурирование 
информации даже на малых объемах 
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позволяет выделить, если не коридоры 
значений, которые приводят часто к ре‑
зультату, то значения, которые приводят 
часто к неудачам. Например, на рис. 2. 
видно, что шансы на успешность реа‑
лизации снижают привлечение второго 
университета или исследовательской 
организации, использование свиде‑
тельств о регистрации программ для 
ЭВМ или баз данных с оценками стои‑
мости > 30 тыс. руб. (особенно в обла‑
сти IT).

Определение способа коммерциа‑
лизации не заканчивается, когда при‑
нято решение о продаже лицензии или 
о создании предприятия и определена 
форма собственности. Важным являет‑
ся позиционирование потенциального 
товара на рынке. Именно здесь должна 
проявляться «корпоративность» в про‑
цессе управления, которая и должна 

Рис. 2. График с вертикальными осями с нанесенными на него показателями фирм, 
созданных при участии Пермского национального исследовательского политехнического 

университета за 2010–2011 гг. (темным выделены фирмы, деятельность которых 
признана успешной)

учитывать влияние других проектов, 
реализуемых университетом, и нахо‑
дить нишу в сложившейся ситуации. 
Для этого может быть использована так 
называемая портфельная матрица (табл. 
2), определяющая четыре возможные 
структурные концепции развития инно‑
вационного направления или отдельно‑
го продукта.

Первая концепция, отраженная в ма‑
трице, характеризует поведение пред‑
приятия относительно освоенных про‑
дуктов, реализуемых на существующих 
рынках. Инновационное поведение 
предприятия в этой ситуации должно 
быть направлено на интенсификацию 
использования возможностей суще‑
ствующих рынков путем позициониро‑
вания на них освоенных продуктов, т. е. 
обеспечения конкурентоспособности 
продуктов на рынках. Если продукт по 
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Таблица 2
Продуктово-рыночная матрица инновационного портфеля [4]

Продукты/ 
рынки Освоенные рынки Новые рынки

Освоенные 
продукты

Интенсификация рынков:
– позиционирование продукта;
– резервирование ниши рынка

Развитие рынков:
– вариации продуктов;
– аппликационные исследования

Н о в ы е  
продукты

Развитие продуктов:
– исследования и разработки;
– модификации продуктов

Диверсификация

своим характеристикам не представля‑
ется перспективным, то инновационная 
позиция предприятия может проявить‑
ся в мерах, направленных на выведение 
его с рынка, с тем, чтобы открыть нишу 
для нового инновационного продукта. 
При реализации такой концепции сле‑
дует понимать, что существует несколь‑
ко критериев, которые требуют наибо‑
лее внимательного изучения: финанси‑
рование (в том числе и возврат средств 
через продажи); потребительские каче‑
ства; обучение использованию товара; 
внутренние процессы в организации, 
которые затрагивает реализация кон‑
цепции. Каждый из приведенных кри‑
териев может быть оценен с двух точек 
зрения (производителя и потребителя), 
которые не обязаны совпадать [15]. 

Вторая концепция характеризует 
поведение предприятия относительно 
продвижения освоенных продуктов на 
новые рынки. Это связано с иннова‑
ционной активностью, направленной 
на поиск новых сфер применения или 
возможностей использования уже име‑
ющегося продукта. Реализация этой 
концепции требует проведения науч‑
ных исследований с целью создания 
продукта с новыми потребительскими 

свойствами, учитывающими требова‑
ния новых рынков и соответствующих 
вариаций в производственной програм‑
ме. Инновации при этом реализуются в 
форме аппликационных исследований 
и разработок, расширяющих области 
применения продукта, изобретения или 
технологии.

Третья концепция характеризует ин‑
новационное поведение предприятия в 
условиях продвижения на освоенные 
рынки нового продукта. Развитие ис‑
следований и разработок с целью соз‑
дания новой конкурентоспособной 
модификации продукта составляет 
основное направление инновационной 
деятельности предприятия в этой си‑
туации. Речь в данном случае идет о 
работах, направленных на создание и 
освоение производства новой продук‑
ции или такой модификации старого 
продукта, которая бы обладала новыми 
потребительскими свойствами. Меро‑
приятия реализуются в форме аппли‑
кационных исследований и разработок, 
расширяющих области применения 
продукта, изобретения или технологии. 
При этом следует учитывать такие но‑
вые факторы, как, например, глобали‑
зация. Это означает, что не следует за‑
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мыкаться только на продуктах, которые 
могут производиться собственными 
силами и ориентироваться только на 
географически рядом расположенные 
рынки. Если предприятие созрело до 
реализации данной концепции, то фо‑
кус его внимания непременно окажется 
сосредоточенным на решении проблем 
кроскультурного взаимодействия, ком‑
муникации между подразделениями, 
менеджмента предприятия, конфликта 
ресурсов, управления структурой и вы‑
работки единой концепции компании, 
организационной поддержки в не зави‑
симости от размера предприятия [15].

Четвертая концепция (и наиболее 
продуктивная) связана с созданием но‑
вого продукта и продвижением его на 
новые рынки. Такую инновационную 
политику предприятия принято назы‑
вать диверсификацией, т. е. расшире‑
нием научного или производственного 
профиля предприятия за счет создания 
и освоения производства качественно 
новой продукции и освоения новых 

рынков ее реализации. Это наиболее 
сложная, рискованная и самая перспек‑
тивная концепция инновационного раз‑
вития с точки зрения создания потен‑
циала успеха.

Таким образом, в результате выра‑
ботки стратегии коммерциализации мо‑
жет быть реализована так называемая 
парадигма открытой инновации (рис. 3) 
и принцип многогранности применения 
научных разработок.

Данная постановка проблемы позво‑
ляет определить пробелы в стратегии 
коммерциализации, определить недо‑
стающие элементы для успешной реа‑
лизации проекта, а самое главное – пе‑
рейти от рассмотрения отдельных про‑
ектов к управлению группой проектов в 
рамках существующих моделей управ‑
ления. Например, алгоритмы семейства 
Slope One [5] – для поиска совместных 
продуктовых ниш; алгоритмы продук‑
тового планирования [6] – для управ‑
ления производственными ресурсами и 
формирования портфеля проектов; ал‑

Рис. 3. Парадигма открытой инновации [3]. 3.  [3]. 

,
,  – 

. ,  Slope One [5] – 
;  [6] – 

;  [8, 9] – 
. ,

, ,
,

. 4).  
,

 ( ,
)

. ,
 PERT-  SWOT- . ,

 [13]. 

 ( ),

,
.

, ,



154

Вестник  УрФУ. Серия экономика и управление. № 5/2012

горитмы прогнозирования [8, 9] – для 
выявления наиболее перспективных 
проектов. Таким образом, задача со‑
вместного управления фирмами сво‑
дится к задачам, имеющим математи‑

ческую формализацию, а значит, может 
быть построен алгоритм реализующий 
принципы управленческой деятельно‑
сти университета своими наукоемкими 
фирмами (рис. 4). 

Рис. 4. Алгоритм координации деятельности существующих инновационных 
предприятий и создания новых при участии университетов или научных организаций

этапа реализации в виде инновационного проекта, также увеличится (на 
сегодня лишь 10–15 % таких работ доходят до этапа коммерциализации). 
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Отрицательным моментом такого 
подхода будет являться тот факт, что 
при управлении уже существующими 
фирмами (например, при реализации 
через них нового проекта) необходимо 
учитывать сложившуюся внутри них 
ситуацию. Каждая фирма будет иметь 
свои слабые и сильные стороны, вы-
явить которые можно путем примене‑
ния PERT- или SWOT-анализов. Таким 
образом, при выработке стратегии реа‑
лизации инновационных проектов бу‑
дут учтены внутренние характеристики 
организаций [13].

Университет может рассматриваться 
как некоторая управляющая компания 
(на подобии венчурной), а формализа‑
ция процесса управления позволяет за‑
няться задачами разработки информа‑
ционных систем автоматизации управ‑
ленческой деятельности, то есть по‑
дойти к задачам стандартизации управ‑
ления в данной предметной области. 
В результате можно ожидать, что доля 
прикладных научно-исследовательских 
работ, дошедших до этапа реализации 
в виде инновационного проекта, также 
увеличится (на сегодня лишь 10–15 % 
таких работ доходят до этапа коммер‑
циализации).

Информационная  система  управ-
ления

Как становится понятно из предыду‑
щего раздела, информационная систе‑
ма должна сочетать в себе элементы 
систем аналитической обработки и до‑
бычи данных, методы решения задач 
математического программирования, а 
также позволять вносить свои алгорит‑
мы работы с данными, структурировать 
и моделировать бизнес процессы, быть 
интегрирована с СУБД [2].

Из анализа информационных систем, 
присутствующих на рынке (рис. 5), ста‑
новится понятно, что в настоящее вре‑
мя отсутствуют системы, сочетающие 
в себе все необходимые компоненты. 
Использование же крупных масштаби‑
руемых систем (которые также не удо‑
влетворяют всем требованиям) связано 
с большими затратами на их приобре‑
тение, модификацию, персонал. Если 
идти еще дальше и углубляться непо‑
средственно на уровень задач управле‑
ния производством, то при переходе к 
внедрению инновационных проектов 
возникают задачи промышленной ин‑
женерии (например, задача управления 
и планирования производства) [11].

Адекватное управление может осу‑
ществляться, когда удается совместить 
два источника данных: модель и дан‑
ные, получаемые с объекта управления 
[12]. Для адекватного управления инно‑
вационным проектом требуется совме‑
щать различные информационные ре‑
сурсы. Для этого необходима методиче‑
ская проработка совместного использо‑
вания целого ряда специализированных 
IT-решений. Таким образом, алгоритм 
координации реализуемых инноваци‑
онных проектов может стать основой 
для создания единой информационной 
системы, объединяющей программные 
средства поддержки функциональных 
стадий инновационного проекта. Одна‑
ко как для создания новой информаци‑
онной системы, так и для интеграции в 
единое информационное пространство 
набора информационных систем не‑
обходимо такое информационное про‑
странство, которое может быть реали‑
зовано с использованием единого хра‑
нилища данных, на работу с которым 
напрямую или через промежуточные 
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Рис. 5. Примерная классификация информационных пакетов по классам систем, 
применение которых необходимо для управления предприятиями согласно алгоритму 
на рис. 4. (серым цветом отмечены классы систем, пунктиром обведены прикладные 

пакеты и программы)
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данные должны быть настроены все 
используемые подсистемы. Создание 
единого хранилища данных требует 
формализации хранимой в нем инфор‑
мации (в пригодном для анализа виде).

Заключение
Использование формальных методов 

и информационных систем в управле‑
нии позволит минимизировать ошибки 
в принятии решений, а также выраба‑
тывать необходимые управленческие 
решения обоснованно, основываясь на 
накопленном опыте и знаниях предмет‑
ной области. Однако не все процессы в 
настоящее время достаточно изучены. 
Не все процессы могут быть в доста‑
точной степени формализованы. Клю‑
чевые решения все равно остаются за 
человеком. Более того, принятие того 

или иного управленческого решения, 
если оно основано на анализе всех не‑
обходимых для этого фактов, становит‑
ся задачей не менее сложной, чем само 
исследование, результаты которого пла‑
нируется коммерциализовать. Поэтому 
данная область требует дополнитель‑
ных научных исследований, результаты 
которых также могут быть реализованы 
в виде инновационного проекта – ин‑
формационной системы управления 
нововведениями.

Статья подготовлена на основе ис-
следований, которые были проведены 
на кафедре прикладной информатики 
III Университета Эрланген-Нюрнберг 
(г. Нюрнберг, Германия) и профинан-
сированы фондом им. Ганса Зайделя 
(г. Мюнхен, Германия).
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