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Аннотация. В последние несколько десятков лет наблюдается радикальная сме-
на парадигмы деятельности университетов – ​от организаций, занимающихся обу-
чением и проведением фундаментальных исследований, к учреждениям, которые 
активно взаимодействуют с реальным сектором и коммерциализируют результа-
ты интеллектуальной деятельности. В научной литературе эта новая модель полу-
чила название «предпринимательского университета». Актуальность работы де-
терминируется постоянной реформаторской деятельностью российских властей 
в отношении сектора высшего образования, что нередко связывается с задачей 
трансплантировать зарубежные модели организации этого сектора. Цель данного 
исследования состоит в описании механизмов трансформации университетско-
го сектора в разных странах мира как на национальном уровне, так и на примере 
отдельных вузов. Гипотеза заключается в предположении, что существуют гло-
бальная тенденция превращения традиционных университетов в предпринима-
тельские, а также неотъемлемые внешние драйверы этого процесса. Методология 
работы сочетает в себе несколько зон исследования: обзор теоретических кон-
цепций эволюции формата деятельности университета; изучение ключевых го-
сударственных инструментов трансформации университетского сектора; ком-
паративный анализ статистических данных, иллюстрирующих сотрудничество 
университетской науки с предпринимательским сектором; рассмотрение пока-
зательных примеров или кейсов превращения вузов в предпринимательские уни-
верситеты мирового класса. К основным результатам и выводам можно отнести 
следующие положения. Во-первых, общемировой практикой стало развертыва-
ние многоступенчатых механизмов создания очагов технологического роста ре-
гиональной, а иногда и национальной экономик именно на базе отдельных вузов 
или их консорциумов. Во-вторых, статистические индикаторы указывают на суще-
ствование достаточно заметного тренда укрепления сотрудничества частных ком-
паний и вузов при проведении НИОКР, что говорит о постепенной переориентации 
последних на решение прикладных исследовательских задач, имеющих рыночную 
востребованность. В-третьих, процесс трансформации вуза в предприниматель-
ский университет может происходить различными путями, но витальным факто-
ром является наличие реального спроса на результаты университетских НИОКР. 
Описанные кейсы могут иметь практическое применение при составлении стра-
тегии трансформации российских вузов в предпринимательские университеты.

Ключевые слова: предпринимательский университет; «тройная спираль»; «третья 
миссия» университета; национальная инновационная система.

1.	Введение
Мировое господство экономи-

ки знаний привело к  существенной 
деформации классической модели 

университета как сугубо образователь-
ной организации. Принципиальные 
изменения в  деятельности универси-
тетов и  научных учреждений были 
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описаны Slaughter и Leslie в монографии 
«Академический капитализм: Политика, 
политики и предпринимательский уни-
верситет» [1]. Суть «академического ка-
питализма» заключается в пересмотре 
продукта труда ученого и преподавате-
ля: от общественного блага, заказчиком 
и спонсором которого является государ-
ство, к коммерциализируемому знанию, 
охраняемому институтом интеллекту-
альной собственности.

Причинами этой деформации по-
служили два масштабных фактора: 
во‑первых, глобализация мировой эко-
номики стимулировала корпорации ин-
тенсивней использовать инновации, что 
повысило востребованность универси-
тетского сектора; во‑вторых, этот сек-
тор стал испытывать недостаток фи-
нансовых ресурсов. Последнее привело, 
с одной стороны, к более острой кон-
куренции за  внебюджетное финан-
сирование: гранты, контракты и т. д. 
А с другой – ​к более широкому распро-
странению ориентированных на ком-
мерциализацию форм научной дея-
тельности: выполнение исследований 
по заказу бизнеса, патентование, заклю-
чение лицензионных договоров, созда-
ние спин-офф компаний и пр. [2].

Эволюция внутренней структуры 
университетов сопровождалась, а не-
редко и порождалась трансформацией 
внешней среды. Взаимосвязи в рамках 
национальных инновационных систем 
были упорядочены и описаны в концеп-
циях «инновационных спиралей»  [3]. 
Оригинальная модель – ​«тройная спи-
раль», представленная в работе Etzkowitz 
и Leydesdorff [4], предполагает сотрудни-
чество университетского (научного) сек-
тора, бизнеса и государства как основу 
инновационного развития. Причем осно-
вополагающую роль играет именно пер-
вый как генератор нового знания.

Модель тройной спирали – ​«это се-
тевой механизм согласования действий 

и формирования общественного консен-
суса при принятии решений, основан-
ный на принципе коллаборации (“коор-
динации действий вне иерархии”)» [5]. 
Практическое воплощение этой моде-
ли заключается в создании взаимовы-
годных партнерств, когда университет-
ский сектор имеет реального заказчика, 
производство – ​источник идей и техно-
логий, а государство – ​экономический 
рост. Соответственно, задача инноваци-
онной политики трансформируется в со-
здание институциональных условий для 
такого рода союзов. Для вузов это госу-
дарственное субсидирование исследова-
тельских работ, проводимых совмест-
но с предпринимательскими сектором, 
возведение инфраструктуры трансфера 
технологий (технопарки, инкубаторы). 
Это в конечном итоге усиливает прак-
тическую применимость получаемого 
научного знания.

Под влиянием этих концепций воз-
ник новый образ высшей образователь-
ной организации – ​предприниматель-
ский университет (ПУ) [6]. В спектр его 
функций входит не только образование 
и научные исследования, но и активное 
участие в инновационной деятельности. 
С одной стороны, в нем ведется подго-
товка предпринимателей-инноваторов, 
а с другой – ​осуществляется производ-
ство новаторских идей и  продуктов 
для различных отраслей экономки [7]. 
Различия между моделями традицион-
ного и предпринимательского универ-
ситета проявляются во многих аспектах, 
в том числе в организации исследований 
и образовательного процесса, принци-
пах менеджмента (табл. 1).

Необходимым залогом успешно-
сти предпринимательского универси-
тета является территориальная близость 
с организациями-партнерами, например 
с «жителями» технопарков в случае ори-
ентации на малый инновационный биз-
нес или крупными индустриальными 



Таблица 1. Компаративный анализ моделей традиционного  
                     и предпринимательского университета
Table 1. Comparative analysis of traditional and entrepreneurial university models

Область Традиционный универ-
ситет

Предпринимательский 
университет

Исследования

Специализация Фундаментальная 
наука и интере-
сы исследователей. 
Монодисциплинарные 
исследования

Фундаментальные 
и приклад-
ные исследования. 
Ориентация на рынок. 
Трансдисциплинарные 
и междисциплинарные 
исследования

Распространение 
результатов

Открытое: публикации 
и конференции

Открытое: публика-
ции и конференции. 
Ограниченное: патенты, 
лицензии, соглашения 
о конфиденциальности

Поощрение со-
трудников

На основе публикаций 
и научных открытий

Основываясь на публи-
кациях, а также на па-
тентах, роялти и созда-
нии новых фирм

Обучение

Цель Подготавливать ученых 
и профессионалов

Подготавливать ученых, 
профессионалов и пред-
принимателей

Специализация Монодисциплинарная. 
Акцент на научных об-
ластях в соответствии 
с опытом преподавате-
лей

Трансдисциплинарная 
и междисциплинарная. 
Ориентация на научные 
области и отраслевые 
потребности

Уровни образо-
вания

Все (бакалавриат, маги-
стратура и аспирантура)

Ориентация на магис-
тратуру и аспирантуру

«Третья миссия»

Специализация  Пополнение масси-
ва знаний общества по-
средством научных ис-
следований и обучения

Пополнение массива 
знаний общества и со-
циально-экономическое 
развитие на основе ис-
пользования знаний

Вклад в соци-
альное развитие

Пополнение региональ-
ного и национально-
го интеллектуального 
капитала. Культурная 
диффузия

Источник приращения 
знаний и двигатель ре-
гиональной трансформа-
ции через создание ин-
новационных фирм

Кооперация Двустороннее сотрудни-
чество: университеты –
правительство

Тройная спираль: уни-
верситеты – ​промыш-
ленность – ​правитель-
ство

Источник: [9]
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компаниями [8]. Таким образом, перед 
государственными органами, стимули-
рующими вовлечение университетов 
в решение задач реальной экономики, 
стоят две важные миссии: провоци-
ровать традиционные вузы к перехо-
ду на модель предпринимательского 
университета и  создавать инноваци-
онное окружение  (инфраструктуру) 
университета.

Цель исследования состоит в опи-
сании механизмов трансформации уни-
верситетского сектора в разных странах 
мира как на национальном уровне, так 
и на примере отдельных вузов.

Гипотеза исследования заключает-
ся в предположении о существовании 
глобальной тенденции превращения 
традиционных университетов в пред-
принимательские, а также о наличии 
неотъемлемых внешних драйверов это-
го процесса.

Структура статьи содержит следу-
ющие блоки: обзор исследований про-
цесса трансформации вузов с  выде-
лением конкретных управленческих 
инструментов, доказавших свою эф-
фективность в отдельных странах; ана-
лиз сотрудничества университетско-
го и предпринимательского секторов 
в  зеркале международной статисти-
ки; рассмотрение показательных кей-
сов превращения вузов в предприни-
мательские университеты мирового 
класса; в заключении формулируются 
выводы о возможности практическо-
го использования результатов данного 
исследования.

2.	Степень проработанности 
проблемы и зарубежный 
опыт трансформации 
университетского сектора
В изложенных ранее концепциях 

в качестве системообразующего ком-
понента неизменно выделяется интен-
сификация сотрудничества сектора 

высшего образования с индустриаль-
ными партнерами. За исключением слу-
чаев обслуживания нужд региональных 
и федеральных органов власти это со-
трудничество является сутью предпри-
нимательского аспекта деятельности 
университета [10].

Что касается драйверов или фак-
торов трансформации традиционных 
университетов в предпринимательские, 
то в научной литературе часто конста-
тируется их специфичность в зависи-
мости от исходного уровня научного 
и инновационного потенциалов вуза [8]. 
При этом принято выделять несколь-
ко групп таких факторов. Например, 
к разряду внутренних факторов транс-
формации относят создание иннова-
ционной и инициативной (risk-taking) 
культуры на уровне отдельных струк-
турных подразделений [11], интернаци-
онализацию образовательного и иссле-
довательского процесса [12] и, конечно, 
реализацию продуманной и диверси-
фицированной стратегии развития ор-
ганизации [13]. К внешним драйверам, 
как правило, причисляют благоприят-
ную институциональную среду, вклю-
чающую лояльное к инноваторам нор-
мативно-правовое регулирование [14], 
доступность необходимой инфраструк-
туры (технопарки, бизнес-инкубаторы, 
офисы трансфера-технологий и т. д.) [15], 
а также государственные механизмы 
поддержки сотрудничества университе-
тов с индустриальными партнерами [16]. 
Очевидно, что для успешной трансфор-
мации необходимы если не все, то хо-
тя бы большинство из перечисленных 
факторов, а приоритетность их значе-
ния кардинально варьируется в каждом 
конкретном случае [17].

По результатам исследований, сти-
мулирование трансформации универ-
ситета изнутри может происходить пу-
тем реализации ряда управленческих 
инициатив.
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Во-первых, необходимо проводить 
курсы и программы обучения предпри-
нимательству, причем не только для 
студентов, но и для преподавателей, на-
учных работников и административно-
го персонала [18, 19].

Во-вторых, высокую эффектив-
ность демонстрирует учреждение кон-
курсов инновационных проектов, стар-
тапов внутри вуза с  приглашением 
в качестве менторов и консультантов 
представителей бизнес-сообщества [20].

В-третьих, инноваторская деятель-
ность требует соответствующей иннова-
ционной инфраструктуры, и, если она 
отсутствует в непосредственной геогра-
фической близости от кампусов универ-
ситета, обязанность ее возведения ло-
жится на плечи вуза [21].

В-четвертых, создание внутри
университетских венчурных фон-
дов (из средств эндаумента или других 
источников) удовлетворяет потребность 
инновационных проектов в стартовом 
капитале и снижает транзакционные из-
держки и временные затраты сотрудни-
ков организации на поиск финансирова-
ния из внешних источников [22].

В-пятых, переход на  новую мо-
дель функционирования университе-
та требует наличия специалистов среди 
высшего и среднего менеджмента ор-
ганизации, которые обладают успеш-
ным опытом работы в реальном секто-
ре экономики [23].

Говоря о внешних факторах транс-
формации, важно заметить, что фор-
мирование теоретических моделей 
функционирования университетского 
сектора было синхронизировано, а иног-
да и стало результатом государственных 
инициатив в этой области. Зарубежная 
практика формирования очагов инно-
вационного роста, в центре которых 
дислоцируются один или несколько 
университетов, имеет богатую исто-
рию. Целенаправленные инициативы 

трансформации классических универ-
ситетов в предпринимательские стали 
запускаться в конце ХХ в.

Например, в США ключевым собы-
тием в области стимулирования транс-
фера технологий из университетского 
сектора в  предпринимательский ста-
ло принятие в 1980 г. Акта по патента-
ми торговым маркам, более известного 
как Акт Бэя – ​Доула. До принятия это-
го документа права на все результаты 
НИОКР, выполненных за бюджетный 
счет, принадлежали государству, что 
привело к образованию массы патен-
тов (около 28 тыс.), из которых менее 
5 % были внедрены в производствен-
ные процессы [24]. Согласно Акту Бэя – ​
Доула права на НИОКР переходили уни-
верситетам, решавшим самостоятельно 
оставлять ли их на балансе организа-
ции или распоряжаться этими правами. 
Дополнительный импульс укреплению 
партнерских связей высшего образова-
ния с реальным сектором был дан в рам-
ках Акта о национальных кооператив-
ных исследованиях, ограничившим 
действие антитрастового законодатель-
ства на совместные высокотехнологич-
ные предприятия, что привело к взрыв-
ному росту числа таких компаний [25]. 
В дальнейшем американский путь ком-
мерциализации результатов НИОКР, вы-
полненных в университетском секторе, 
был выбран во многих странах, вклю-
чая Россию, а Акт Бэя – ​Доула стал об-
разцом для подражания в области нор-
мотворческой деятельности [26].

Другим важнейшим фактором, по-
зволившим США построить экономи-
ку знаний, стало массовое строитель-
ство технопарков на базе университетов. 
Основная инициатива создания самых 
крупных технопарков принадлежала 
самим вузам (например, «Кремниевая 
долина», «Бостонский маршрут» 
и «Исследовательский треугольник»), 
а  местные и  федеральные власти 
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оказывали содействие в этих начина-
ниях. Однако в 80–90-е гг., когда на-
брала силу вторая волна строитель-
ства технопарков, многие из них были 
созданы при университетах усилиями 
местных властей [27]. Эта форма кон-
центрации научно-исследовательского 
и инновационного потенциала также 
стала неизменной частью националь-
ной научно-технологической политики 
практически во всех странах.

А к т и вное у част ие властей 
Великобритании в  усилении сотруд-
ничества университетов с реальным 
сектором началось с 1990-х гг. Одной 
из мер стало создание нескольких фон-
дов, в задачу которых вошла финансо-
вая поддержка внедрения результатов 
исследовательской деятельности в ком-
мерческом и общественном секторах1.

В Китае форсированное сближе-
ние университетов с индустриальны-
ми партнерами началось после 2006 г., 
когда в рамках очередного плана на-
учно-технологического развития был 
сделан акцент на  исследовательские 
консорциумы под руководством прави-
тельства [28]. Конечно, территории с вы-
сокой концентрацией научных органи-
заций, университетов и инновационной 
инфраструктуры существовали и рань-
ше (например, технологический и науч-
ный центр Чжунгуаньцунь), но массо-
вой интеграции вузов в инновационные 
экосистемы не происходило.

В Японии партнерство универси-
тетов и реального сектора попало в фо-
кус государственной политики начи-
ная с 1980-х гг., а в качестве ориентира 
был избран американский опыт  [29]. 
В  1987 г. государство инициирова-
ло создание сети коллаборативных 

1 Wilson T. A review of business–university 
collaboration. https://assets.publishing.service.
gov.uk/government/uploads/system/uploads/
attachment_data/file/32383/12-610-wilson-review-
business-university-collaboration.pdf.

исследовательских центров в  нацио-
нальных университетах [30]. Спустя 
примерно 10 лет основные меры бы-
ли направлены на  поддержку транс-
фера технологий из университетского 
сектора в  предпринимательский че-
рез систему организаций лицензирова-
ния технологий. С целью укрепления 
сотрудничества университетов с биз-
несом правительство страны выделя-
ло целевые гранты на проведение сов-
местных исследований. Наукоемкие 
стратапы получали поддержку в соз-
данных государством венчурных биз-
нес-лабораториях, которые были дис-
лоцированы в  стенах национальных 
университетов. Эти и другие государ-
ственные инициативы постепенно ме-
няли образ и роль университетов в на-
циональной науке и инновационном 
секторе в целом. Общие тенденции дан-
ных изменений наглядно иллюстриру-
ются на макроуровне соответствующей 
статистикой.

Таким образом, проблема трансфор-
мации университетов получила доста-
точно большое внимание в публикациях 
зарубежных и российских авторов. При 
этом, как отмечается во многих работах, 
рассмотрение новых кейсов или изуче-
ние актуальных статистических данных 
неизменно привносит что-то новое в по-
нимание эффективности тех или иных 
драйверов трансформации.

3.	Методология исследования
Методология работы сочетает в се-

бе два аспекта.
Во-первых, сотрудничество уни-

верситетской науки с предприниматель-
ским сектором изучается при помощи 
сравнительного анализа статистических 
данных. Изучение проблемы на макро-
уровне проливает свет на глобальные 
тренды эволюции университетского 
сектора. В число индикаторов интен-
сивности такого взаимодействия вошли:
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	– объем внутренних затрат на ис-
следования и разработки (ВЗИР) в ву-
зовском секторе, в  том числе профи-
нансированных предпринимательским 
сектором;

	– экспертная оценка плотности со-
трудничества университетов и  пред-
приятий коммерческого сектора при 
проведении НИОКР (опрос проводит-
ся под эгидой Всемирного экономиче-
ского форума);

	– библиометрический показатель – ​
доля публикаций, имеющих аффили-
ацию одновременно к  организациям 
научно-образовательного и  предпри-
нимательского секторов.

В целом данный набор является 
классическим для измерения интен-
сивности коллабораций университетов 
и индустриального сектора при выпол-
нении НИОКР [31].

Во-вторых, идентификация кон-
кретных драйверов трансформации 
традиционных университетов в пред-
принимательские основывается на рас-
смотрении показательных приме-
ров (кейсов). Как показывает мировой 
опыт исследований в данной области, 
именно этот подход дает наилучшие 
результаты с точки зрения выделения 
ключевых факторов трансформации 
и получения «историй успеха» [8, 32].

В качестве объектов изучения бы-
ли выбраны три университета, которые 
могут претендовать на статус ведущих 
в мире высших образовательных орга-
низаций благодаря проведению крайне 
эффективной реформации организаци-
онной модели, а также переориентации 
на осуществление «третьей миссии». 
Еще одно обстоятельство, обусловлива-
ющие выбор, заключается в достаточно 
скромных исходных позициях каждо-
го из трех университетов, т. е. их опыт 
может быть крайне важен для широко-
го круга вузов, в том числе находящих-
ся на территории РФ.

4.	Взаимодействие 
университетского 
и предпринимательского 
секторов в зеркале 
международной статистики
При сопоставлении плотности со-

трудничества университетов и бизне-
са важно почеркнуть, что роль и вес 
вузов в национальной науке сильно 
варьируется от страны к стране. Так, 
если считать по объему внутренних 
затрат на исследования и разработки 
в  сопоставимых ценах, освоенному 
в вузовском секторе, то Россия усту-
пает не только государствам – ​миро-
вым научным лидерам, но и Мексике, 
Польше, Ирану и др. (рис. 1).

Разница с США составляет почти 
20 раз, а с Китаем – ​10. По доле затрат 
на НИОКР в вузовском секторе отно-
сительно общенациональных внут-
ренних затрат на исследования и раз-
работки Россия не сильно отличается 
от Китая и США, но от европейских 
стран, где в среднем эта величина рав-
няется примерно 20 %, отрыв уже бо-
лее заметен. Таким образом, несмотря 
на все недавние реформы, отечествен-
ный вузовский сектор пока остается 
достаточно скромным по  мировым 
меркам.

По объему финансирования биз-
несом НИОКР, проведенных универ-
ситетским сектором, абсолютным 
лидером является Китай (рис. 2), су-
мевший за 20 лет не только догнать 
США, но существенно их превзойти. 
В России корпоративный заказ на уни-
верситетские исследования, как ни па-
радоксально, превосходит аналогичные 
показатели в Японии, Великобритании, 
Италии и Франции. Это может быть 
связано с тем, что в предприниматель-
ский сектор входят государственные 
корпорации; например, в 2018 г. на рос-
сийские госкомпании пришлось око-
ло четверти всех внутренних затрат 
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2 Рассчитано по: Индикаторы науки: 2020 : стат. сб. / Л. М. Гохберг, К. А. Дитковский, Е. И. Евневич и др. М., 
2020. 336 с. 
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на исследования и разработки в этом 
секторе2.

2 Рассчитано по: Индикаторы науки: 2020 : 
стат. сб. / Л. М.  Гохберг, К. А.  Дитковский, 
Е. И. Евневич и др. М., 2020. 336 с.

По доле внутренних затрат на ис-
следования и  разработки вузовско-
го сектора, полученных от  бизнеса, 
в  общем объеме картина еще бо-
лее парадоксальная – ​Россия стала 
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Помимо финансовой статистики о плотности взаимодействия бизнеса и 

университетов, можно судить по экспертным опросам. Всемирный 
экономический форум регулярно выпускает Индекс глобальной 
конкурентоспособности, вбирающий в себя множество «мягких» метрик. Одна 
из них формируются при агрегации ответов на вопрос: в какой степени в вашей 
стране бизнес и университеты сотрудничают в области исследований и 
разработок (НИОКР)? По этому критерию Россия существенно уступает 
лидерам (США и Германии) и имеет значение почти идентичное Италии (рис. 
4). При этом в рамках рассматриваемого периода усиление плотности 
сотрудничества в России практически не происходит. 
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лидером по этому показателю среди 
10 стран с высокоразвитым сектором 
НИОКР (рис. 3). Очевидно, что данный 
результат связан со спецификой статис-
тического учета и едва ли отражает ре-
альное положение дел. К упомянутым 
выше специфическим факторам следует 
добавить крайне низкий уровень само-
обеспечения российских вузов. В США, 
Великобритании и других странах в фи-
нансировании НИОКР огромную роль 
играют университетские эндаументы. 
В России этот инструмент пока совер-
шенно не развит [33].

Помимо финансовой статистики 
о  плотности взаимодействия бизнеса 
и университетов, можно судить по экс-
пертным опросам. Всемирный эконо-
мический форум регулярно выпускает 
Индекс глобальной конкурентоспособ-
ности, вбирающий в  себя множество 
«мягких» метрик. Одна из них формиру- 
ется при агрегации ответов на вопрос: 
в какой степени в вашей стране бизнес 
и университеты сотрудничают в облас-
ти исследований и разработок (НИОКР)? 
По этому критерию Россия существен-
но уступает лидерам (США и Германии) 

и  имеет значение почти идентичное 
Италии (рис. 4). При этом в рамках рас-
сматриваемого периода усиление плот-
ности сотрудничества в России практи-
чески не происходит.

Одним из распространенных коли-
чественных индикаторов взаимодей-
ствия предпринимательского и  уни-
верситетского секторов является доля 
публикаций, написанных сотрудни-
ками вузов в соавторстве с коллегами 
из предприятий. По данным реестра биб- 
лиометрической информации Scopus, 
в России эта доля составляет всего 1 %, 
в то время как в Германии и Японии она 
превосходит 6 % (рис. 5). В большин-
стве из рассматриваемых стран доля 
совместных публикаций университе-
тов и бизнеса растет, а в России, начи-
ная с 2013 г., наоборот, стала падать. 
Это связано со стремительным ростом 
общего числа публикаций российских 
авторов, который подогревался мера-
ми стимулирования публикационной 
активности. Иными словами, абсолют-
ное количество российских коллабора-
тивных публикаций за последние годы 
почти не изменилось.
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Как итог ресурсные показатели, 
представленные интенсивностью фи-
нансирования бизнесом университет-
ских НИОКР, дают весьма спорную кар-
тину о востребованности российских 
вузов у  коммерческих предприятий 
на фоне международных сопоставлений. 
Экспертные и библиометрические оцен-
ки плотности сотрудничества этих сек-
торов, наоборот, однозначно указывают 
на сильное отставание России от миро-
вых научных и экономических лидеров. 
Кроме того, в отношении России не наб-
людается какой-либо положительной 
динамики ни по одному из этих кри-
териев. При этом статистические наб-
людения по странам – ​мировым науч-
ным лидерам все же сигнализируют 
об устойчивом тренде укрепления свя-
зей между университетами и бизнесом 
в научно-исследовательской сфере. Для 
понимания «внутренней кухни» этого 
процесса целесообразно рассмотреть от-
дельные кейсы становления предпри-
нимательских университетов, которые 
смогли преуспеть не только в различ-
ных международных рейтингах вузов, 
но и наладили тесное и плодотворное 
взаимодействие с копаниями промыш-
ленного сектора экономики.

5.	Кейсы
5.1. Кейс корпоративного взра-
щивания и корпоративного 
поглощения
В Корее ярчайшими примерами 

предпринимательских университетов 
являются две организации с принци-
пиально разными моделями развития: 
Пхоханский университет науки и тех-
нологии (POSTECH) и Университет 
Сонгюнгван (SKKU). Первый универ-
ситет был основан корейской стале-
литейной компанией POSCO в 1986 г. 
по образцу Калифорнийского техно-
логического института, а второй, бу-
дучи классическим университетом 
с длинной историей, фактически пе-
решел под частичный контроль ги-
ганта Samsung в 1996 г. [34]. При этом 
в обоих случаях большую роль сыгра-
ли государственные органы Кореи. 
Создание POSTECH стало возмож-
ным благодаря одобрению местного 
министерства образования, что бы-
ло не так просто ввиду эксперимен-
тального статуса проекта  [35]. При 
создании SKKU Правительство ока-
зало сильную информационную под-
держку, т. к. в консервативном корей-
ском обществе (в том числе научном 
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сообществе) крайне негативно воспри-
няли переход университета под кон-
троль коммерческого предприятия из-
за опасений, что Samsung ограничит 
академические свободы преподавате-
лей и ученых.

Одним из ключевых решений в раз-
витии POSTECH стало привлечение 
около 200 корейских преподавателей 
и ученых, работавших длительный пе-
риод времени в лучших мировых науч-
ных и образовательных учреждениях. 
Большинство из них имели специаль-
ные докторские степени и  были те-
ми, кто вернулся в Корею, чтобы про-
должить исследования в  POSTECH. 
Вернувшиеся представители науч-
ной диаспоры получали, по универси-
тетским меркам, одну из самых высо-
ких зарплат в стране, а также имели 
бесплатное жилье, карт-бланш на за-
купку оборудования и  обустройство 
лабораторий.

В части финансирования науч-
но-исследовательской и иной деятель-
ности POSTECH всецело опирается 
на ресурсы эндаумент-фонда, который 
был учрежден в 1994 г., а уже к 2011 г. 

наполнен более чем на 2 млрд долл.3 
Кроме того, был сформирован допол-
нительный фонд от POSCO, но с осо-
быми условиями поддержки: все резуль-
таты интеллектуальной деятельности, 
полученные по грантам из этого фонда, 
подвергались аудиту в спонсирующей 
компании и в случае их ценности прохо-
дили там коммерциализацию. Вдобавок 
POSCO целевым образом спонсирова-
ло создание отдельных подразделе-
ний университета, например, строи-
тельство биотехнологического центра, 
центра информационных наук и выс-
шей школы технологии чугуна и стали. 
В укреплении международных исследо-
вательских отношений POSTECH колос-
сальную роль сыграло создание Pohang 
Accelerator Laboratory – ​единственного 
в Корее центра по изучению источников 
синхротронного излучения. Две трети 
расходов (190 млн долл.) взяла на себя 
компания POSCO.

3 McNeill D. To raise its global profile, a 
Korean U. shakes up its campus. The chronicle 
of higher education. https://www.chronicle.com/
article/to-raise-its-global-prof ile-a-korean-u-
shakes-up-its-campus/
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Участие Samsung в SKKU началось 
со включения ряда топ-менеджеров ком-
пании в высшие управленческие органы 
университета, в том числе назначения но-
вого совета директоров, и разработки чет-
кого стратегического плана для универси-
тета. Далее в обновленном университете 
приступили к созданию научных и об-
разовательных подразделений. В период 
с 1997 по 1998 г. были созданы медицин-
ская школа, медицинский исследователь-
ский центр, научно-исследовательский 
центр по производству полупроводни-
ков, отдел компьютерного образования 
и высшая школа бизнеса. Чуть позже бы-
ла сформирована кафедра мобильных те-
лефонов в рамках совместной аспиран-
туры с Samsung. С 2004 по 2009 г. были 
построены юридическая школа и библио
тека Samsung (примечательно, что, кро-
ме библиотеки, еще ряд подразделений 
имеют титульную привязку к компании).

Изначально Samsung концентри-
ровалась на поддержке исследований 
SKKU в области естественных, техни-
ческих и медицинских наук [36]. Кроме 
того, Samsung выдавала полные стипен-
дии для студентов медицинской шко-
лы, факультета полупроводниковой 
электроники и некоторых других фа-
культетов. На инженерных факультетах 
исследования и разработка инновацион-
ных продуктов проводились совместно 
с сотрудниками Samsung, а выпускни-
ки этих факультетов активно трудо
устраивались в материнской компании. 
Впоследствии было открыто финанси-
рование (в том числе в виде грантов) для 
ученых-гуманитариев и представителей 
социальных наук. В области экономи-
ческих наук SKKU наладил крайне тес-
ное взаимодействие с Samsung Economic 
Research Institute (SERI), который явля-
ется крупнейшим частным аналитиче-
ским центром в стране. Кстати, SERI 
принял самое активное участие в разра-
ботке стратегии развития SKKU.

К явному преимуществу партнер-
ства следует отнести двустороннюю 
мобильность. Samsung получила по-
стоянный поток будущих работников 
из числа выпускников некоторых ка-
федр, а также возможность рекрутин-
га ученых и  преподавателей SKKU. 
А в университет приходили бывшие 
и действующие сотрудники Samsung, 
которые, видимо, устали от высокоин-
тенсивной работы в компании.

С одной стороны, Samsung стреми-
лась не ограничивать академическую 
свободу и  независимость сотрудни-
кам SKKU, выделяя поддержку иссле-
дованиям, напрямую не связанными 
со сферами интересов компании. При 
этом учебная программа в значитель-
ной мере была адаптирована к потреб-
ностям Samsung. С другой – ​компания 
внедрила в управленческие процессы 
университета элементы собственной 
корпоративной культуры. Например, 
все административные сотрудни-
ки SKKU, как и кандидаты в других 
компаниях группы, должны пройти 
Стандартизированный тест способно-
стей Samsung, прежде чем они могут 
быть наняты. Для сотрудников универ-
ситета была введена система ключевых 
показателей эффективности (KPI), кото-
рая учитывалась при назначении зара-
ботной платы, выделении средств на ис-
следования и т. п. Кроме того, Samsung 
взяла на себя материально-техническое 
обеспечение университета и даже пита-
ние на территории кампусов.

Оба университета, несмотря на раз-
ницу в размере, показывают поразитель-
ные результаты деятельности в  раз-
личных сферах. В рейтинге QS World 
University Rankings в 2021 г. POSTECH 
занял 77-е место, а SKKU – ​88-е4. Доля 
публикаций в  Scopus, написанных 

4 QS World University Rankings. https://www.
topuniversities.com/university-rankings/world-
university-rankings/2021
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в соавторстве сотрудниками универ-
ситета и  представителями бизнеса, 
в POSTECH в 2019 г. составила 8,6 %, 
в SKKU – ​16 %5. В структуре бюдже-
та 2019 г. на НИОКР в POSTECH око-
ло 22 % приходится на  заказы от ин-
дустриальных партнеров, включая 9 % 
от POSCO6; в SKKU частный сектор фи-
нансирует порядка 20 % НИОКР7. Таким 
образом, обе модели создания и управ-
ления корпоративными университетами 
показали свою высокую эффективность.

5.2. Кейс приватизации 
университета
До 2010 г. университетская система 

Финляндии была представлена в своей 
массе государственными учреждения-
ми. В рамках реформы вузовского сек-
тора был создан новый частный уни-
верситет – ​Университет Аалто – ​путем 
слияния трех образовательных органи-
заций: Хельсинкского политехнического 
института, Высшей школы экономики 
и Института искусств, дизайна и архи-
тектуры. Отличительно чертой Аальто 
стала его высокая степень автономности. 
Во-первых, управляющим органом стал 
частный фонд, в состав совета которого 
вошли менеджеры корпораций высше-
го звена, политики и ученые с внешним 
по отношению к университету трудо-
устройством. В перечень полномочий 
совета вошло назначение ректора и ряд 
других стратегических функций [37]. 
Во-вторых, финансовая самостоятель-
ность организации была обеспечена соз-
данием крупного эндаумент-фонда. Его 
капитал был сформирован за счет по-
жертвований в размере более 700 млн 
евро: 500 млн евро от правительства 

5 SciVal. https://www.scival.com
6 POSTECH. Research Statistics. https://www.

postech.ac.kr/eng/research/research-activities/
research-statistic/

7 SKKU. Brochure 2021/2022. https://www.
skku.edu/_res/skku/etc/EngBrochure.pdf

Финляндии и 200 млн евро от финских 
промышленных предприятий и других 
источников [38].

Помимо организационных нова-
ций, Аальто стал экспериментальной 
площадкой для внедрения системы по-
стоянных контрактов (tenuretrack). Взяв 
в качестве образца опыт американских 
образовательных учреждений, финский 
университет предложил сотрудникам 
долгосрочную гарантию занятости 
и прозрачные возможности продвиже-
ния по службе при достижении опреде-
ленных результатов трудовой деятель-
ности. Это решение стало ключевым 
в создании привлекательного междуна-
родного имиджа, что позволило трудо
устроить преподавателей и ученых из-за 
границы. Если в 2010 г. доля иностран-
ных научно-педагогических кадров со-
ставляла 18 %, то в 2020 г. уже – ​43 % 8.

Аальто приобрел статус пред-
принимательского университета 
во многом благодаря сложной и мно-
гоуровневой инновационной инфра-
структуре. Основным органом ответ-
ственным за  «третью» миссию стал 
созданный в  2010 г. Aalto Centre for 
Entrepreneurship, в зону ответственнос-
ти которого вошло: трансфер техноло-
гий, включая передачу патентов и ком-
мерциализацию; образование в области 
предпринимательства и инноваций; ис-
следования в сфере предприниматель-
ства; поддержка стартапов [39].

Обучение предпринимательскому 
искусству происходит по двум учебным 
программам: Aalto Ventures Program, 
созданной при активном сотрудниче-
стве со  Стэндфордским университе-
том, и Design Factory, в рамках которой 
слушатели разрабатывают инновацион-
ный продукт от первоначальных идей 
до прототипа с четким акцентом на его 

8 Aalto University. Key figures of 2020 and 
reports. https://www.aalto.fi/en/aalto-university/
key-figures-of-2020-and-reports
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коммерческий потенциал. Функции 
трансфера технологий и инкубации ин-
новационных идей реализуются Startup 
Sauna и Open Innovation House.

Кроме того, в становлении Аальто 
важную роль сыграл App Campus – ​ак-
селератор и  кампус для создателей 
мобильных приложений, созданный 
в 2013 г. на территории университета 
компаниями Nokia и Microsoft  (инве-
стиции каждой из них составили около 
6 млн евро). Важно подчеркнуть, что ре-
зидентами кампуса, помимо студентов 
и сотрудников Аальто, становились ко-
манды из множества зарубежных стран.

Отдельного внимания заслужи-
вает Aalto Startup Center (ASUC) – ​это 
гибридный акселератор, созданный 
в  1997 г. на  площадке Хельсинкской 
школы экономики, а затем вошедший 
в состав Аальто. Он предоставляет стар-
тапам услуги как бизнес-инкубации, так 
и бизнес-акселерации.

По результатам обследования 568 
компаний-выпускников, инкубирован-
ных в стартап-центре Аалто, оказалось, 
что 457 компаний все еще остаются «на 
плаву» 9. То есть показатель выживае-
мости составляет около 80 %. В 2017 г. 
общий оборот компаний-выпускников 
составил 490 млн евро. Кроме того, ком-
пании-выпускники в общей сложности 
обеспечивали рабочими местами около 
2 200 сотрудников в 2017 г. За период 
2014–2017 гг. количество «компаний-га-
зелей» (предприятия с продолжитель-
ным и постоянным ростом выручки) 
составило 54, а их доля в компаниях-вы-
пускниках достигла 20 %. Очевидно, что 
таких впечатляющих результатов уда-
лось достичь благодаря высокому про-
фессионализму сотрудников и экспер-
тов ASUC.

9 Kiuru P. Analysis of Aalto Startup Center’s 
fast-growing alumni companies – Gazelles. https://
startupcenter.aalto.fi/wp-content/uploads/2020/06/
uiin-report-2019.pdf

Наконец, с  точки зрения внеш-
них факторов успеха Аальто ключе-
вую роль сыграла инновационная эко-
система города Эспо, центром которой 
как раз является исследуемый универ-
ситет. Эта экосистема является нагляд-
ным воплощением концепции трой-
ной или четвертой инновационной 
спирали. Достаточно небольшой го-
род населяют десятки научно-иссле-
довательских учреждений, высокотех-
нологичных корпораций, а также ряд 
объектов инновационной инфраструкту-
ры. «Финская кремниевая долина», или 
«Инновационный сад Эспо», стала роди-
ной для множества старатапов, включая 
таких «единорогов», как MySQL, Rovio 
и Supercell. Кроме того, в этом городе 
расположена штаб-квартира Nokia.

Сочетание организационных нова-
ций, многоступенчатой инновационной 
внутренней инфраструктуры и иннова-
ционной экосистемы материнского го-
рода превратили университет Аальто 
в одну из лидирующих образователь-
ных организаций в мире. В рейтинге 
QSв 2021 г. Аальто уже вплотную при-
близился к первой сотне10. За последние 
5 лет ежегодно университет привлекает 
порядка 100 млн евро конкурсного фи-
нансирования НИОКР, а заказы от част-
ных компании Финляндии и  других 
стран на исследовательские работы со-
ставляют порядка 30 млн евро 11. Доля 
публикаций, выпущенных совмест-
но сотрудниками Аальто и коммерче-
ских предприятий, колеблется в райо-
не 10–15 % 12.

10 QS World University Rankings. https://www.
topuniversities.com/university-rankings/world-
university-rankings/2021

11 Aalto University 2020 annual board report 
and financial statements. https://www.aalto.fi/
sites/g/files/f lghsv161/files/2021-03/Aalto%20
University%20Board%20Report%20and%20
Financial%20Statements%202020.pdf

12 SciVal. https://www.scival.com
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6.	Обсуждение результатов
Как следует из  обзора лучших 

практик, на государственном уровне 
осознание необходимости поддержки 
трансформации университетов пришло 
достаточно давно, и во многих странах 
развернуты многоступенчатые механиз-
мы создания очагов технологического 
роста региональной, а иногда и нацио-
нальной экономик именно на базе ву-
зов. Анализ статистических индикато-
ров показал, что роль университетского 
сектора сильно варьируется в зависи-
мости от модели национальной науки. 
При этом в державах – ​мировых науч-
ных лидерах в последние десятилетия 
доля университетского сектора в сово-
купных ВЗИР укрепляется.

Кроме того, достаточно заметен 
тренд на усиление сотрудничества част-
ных компаний и вузов при проведении 
НИОКР, что говорит о постепенной пе-
реориентации последних на решение 
прикладных исследовательских задач, 
имеющих реальную рыночную востре-
бованность. Эти заключения скорее под-
тверждают гипотезу о существовании 
глобальной тенденции превращения 
традиционных университетов в пред-
принимательские. Даже если не вести 
речь о полной трансформации, вузы все 
более интенсивно приобретают ключе-
вой атрибут модели предприниматель-
ского университета – ​тесное сотрудни-
чество с индустриальными партнерами.

В то же время сам процесс транс-
формации вуза в предпринимательский 
университет, как показали рассмотрен-
ные кейсы, может происходить различ-
ными путями. Однако в каждом из трех 
случаев ключевым фактором стало на-
личие реального спроса на результаты 
университетских НИОКР, и получает-
ся не так важно, кто является заказчи-
ком и интересантом – ​промышленный 
гигант или целый город. Конечно, все 
три организации реализовали целый 

комплекс мероприятий, направленных 
на развитие предпринимательской куль-
туры в стенах вуза, обеспечение персо-
нала инновационной инфраструктурой 
и финансовыми ресурсами. Но едва ли 
это удалось бы сделать без патронажа 
отмеченных заказчиков.

Иными словами, показательные 
примеры во многом подтверждают те-
зис о приоритетном значении внешних 
драйверов трансформации перед вну-
тренними, что согласуется с широким 
пластом исследований в этой области.

7.	Заключение
В национальных инновационных 

системах университеты все чаще и ча-
ще становятся ключевыми элементами, 
от которых зависит не только качест-
во человеческого капитала и обеспече-
ние рынка труда кадрами высшей ква-
лификации, но и генерация передовых 
технологий и создание плодородной сре-
ды для появления и роста инновацион-
ных стартапов. Принимая во внимание 
обнаруженное отставание России от ми-
ровых трендов усиления коллаборации 
между университетским и предприни-
мательским секторами, перед властя-
ми по-прежнему стоит проблема эф-
фективной поддержки трансформации 
отечественных вузов по образцу зару-
бежных организаций с акцентом на реа-
лизации «третьей миссии» университе-
та. Одной из ключевых составляющих 
данной поддержки видится стимули-
рование компаний реального сектора 
все чаще прибегать к услугам отечест-
венных вузов при выполнении НИОКР.

Практическая значимость изучен-
ных кейсов состоит в том, что, если ру-
ководство вуза или профильный регу-
лятор ставит цель переформатировать 
организацию в предпринимательский 
университет, витальной составляю-
щей этого перехода является поиск хо-
тя бы одного партнера в коммерческом 



Journal of Applied Economic Research, 2021, Vol. 20, No. 3, 560–581ISSN 2712-7435

Global Transformation of Higher Education: From Traditional to Entrepreneurial University

575

или государственном секторе, который 
нуждается в  научно-исследователь-
ском сопровождении своей деятель-
ности, способен ставить задачи перед 
научно-педагогическими работниками 
и обеспечивать финансирование этой 
работы. Например, в роли этих парт-
неров могли бы выступить госкорпо-
рации или частные крупные компании, 
которые до сих пор не наладили взаи-
мовыгодное сотрудничество с россий-
скими вузами.

Еще одним косвенным выводом 
проведенного исследования следует 

считать некоторую неактуальность ори-
ентации на зарубежные рейтинги уни-
верситетов при оценке успешности дея-
тельности российских вузов. Дело в том, 
что они ставят во главу угла преподава-
тельскую и исследовательскую миссии 
университета и практически упускают 
«третью миссию». Соответственно, эти 
рейтинги слабо применимы к оценке уч-
реждений, функционирующих по моде-
ли предпринимательского университе-
та, которая, в свою очередь, по оценкам 
многих авторитетных исследователей 
сейчас является самой перспективной.
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Abstract. In the last few decades, there has been a radical change in the paradigm of 
universities – ​from organizations engaged in teaching and conducting basic research to 
institutions that actively interact with the real sector and commercialize the results of 
intellectual activity. In the scientific literature, this new model was called an «entrepre-
neurial university». The main hypothesis is the assumption that there is a global trend 
of turning traditional universities into entrepreneurial ones, as well as integral external 
drivers of this process. The purpose of this study is to describe the mechanisms of the 
university sector transformation in different countries, both at the national level and on 
the example of individual universities. The methodology of the work combines several re-
search areas: a review of theoretical concepts of the university’s activity format evolu-
tion; the study of key state tools for the transformation of the university sector; a com-
parative analysis of statistical data illustrating the cooperation of university science with 
the business sector; consideration of illustrative examples or cases of university trans-
formation into world-class entrepreneurial universities. The main results and conclu-
sions include the following provisions. First, the deployment of multi-stage mechanisms 
for creating centers of technological growth of regional and sometimes national econ-
omies based on individual universities or their consortia has become a global practice. 
Secondly, statistical indicators show the existence of a noticeable trend of strengthen-
ing cooperation between private companies and universities in conducting R&D, which 
indicates a gradual reorientation of the latter towards solving applied research tasks that 
are in demand in the market. Thirdly, the process of universities transforming into entre-
preneurial organizations can occur in various ways, but the vital factor is the presence 
of a real demand for the results of university research and development. The described 
cases can have practical application when drawing up a strategy for the transformation 
of Russian universities into entrepreneurial universities.

Key words: entrepreneurial university; triple helix model; third mission of the university; 
national innovation system.
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