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ОСОБЕННОСТИ МОДЕЛЕЙ СОТРУДНИЧЕСТВА 
РОССИЙСКИХ ВУЗОВ И НЕМЕЦКИХ БИЗНЕС-

ОРГАНИЗАЦИЙ В РАМКАХ РЕАЛИЗАЦИИ 
ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ1

В данной статье анализируются механизмы эффективного управ-
ления международной инновационной деятельностью на примере взаимо-
действия университета и предприятия малого и среднего бизнеса. Статья 
опирается на авторское прикладное исследование, проведенное в рамках 
гранта Института общественного проектирования. В процессе исследо-
вания оценивались эффективные механизмы управления международной 
инновационной деятельностью с точки зрения представителей россий-
ских университетов и предприятий малого и среднего бизнеса Германии. 
Данные глубинных интервью были проанализированы с помощью метода 
текст-майнинга и SWOT-анализа. Это позволило выявить сильные и сла-
бые стороны, возможности и угрозы, возникающие в процессе управления 
международной инновационной деятельностью, а также сформулировать 
две стратегии, направленные на повышение эффективности управления 
международной инновационной деятельностью: с точки зрения управлен-
ческих механизмов и с позиции руководителя международного инновацион-
ного проекта и влияния кросс-культурных факторов. 

Ключевые слова: международный инновационный процесс, универси-
тет, предприятие малого и среднего бизнеса, управление инновационной 
деятельностью, текст-майнинг, SWOT-анализ.

1  Представленная статья опирается на результаты исследования, проведенного сов-
местно с немецкой компанией SARAD GMBH в рамках гранта Института общественного 
проектирования в 2013 г. 
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Инновационная деятельность российских университетов, как прави-
ло, осуществляется при сотрудничестве с российскими или зарубежными 
предприятиями (фирмами). Мотивирующим фактором совместной де-
ятельности является разработка инновации, которая отвечает целям ака-
демических и отраслевых партнеров. 

В настоящее время можно говорить о росте сотрудничества россий-
ских университетов с российскими компаниями, крупными научными 
и производственными корпорациями, государственными структурами. 
Этому способствует реализация таких инициатив, как поддержка развития 
кооперации российских высших учебных заведений и организаций, реали-
зующих комплексные проекты по созданию высокотехнологичного произ-
водства (Постановление Правительства РФ № 218), привлечение вузов к 
разработке программ инновационного развития крупнейших российских 
госкомпаний (Поручение Президента РФ о разработке госкорпорациями 
стратегий инновационного развития и увеличения расходов НИОКР). 

В то же время российские вузы относительно редко сотрудничают с 
зарубежными предприятиями. Взаимодействие осуществляется на уровне 
проведения заказных исследований, обмена кадрами, организации совмес-
тных структурных отделов, проведения научной экспертизы и консульта-
ционных услуг для зарубежных корпораций. 

Следовательно, возникает проблемная ситуация, согласно которой 
российская наука, и российские университеты в частности, относительно 
слабо вовлечена в международный инновационный процесс на уровне 
прикладных исследований и взаимодействия науки и бизнеса. Что явля-
ется основными причинами такой низкой вовлеченности, каковы барьеры 
участия в российско-европейских программах и каковы основные управ-
ленческие проблемы, появляющиеся на этапе совместной работы? 

Исходя из поставленной научной проблемы и понимания особеннос-
тей организации международного инновационного процесса, представля-
ется важным анализ следующих аспектов управленческой деятельности: 
(а) уровень развития человеческого капитала; (б) учет кросс-культурного 
фактора и социальной роли инновационной деятельности; (в) управлен-
ческие механизмы; (г) вывод наукоемких инноваций на рынок и капитали-
зация результатов инновационных проектов

В зарубежной литературе существует достаточно обширное описание 
различных управленческих механизмов и методик организации совместной 
инновационной деятельности при участии университетов и бизнес-органи-
заций из различных государств, учитывающих также стадии инновационно-



Инновации в образовании. 2014. № 914

Научные сообщения

го процесса. Так, М. Перкман и А. Салтер предлагают выделить 4 основные 
модели установления и развития партнерских связей между университетом 
и остальными участниками инновационного процесса [14]:

– «idea lab», в условиях которой организуется краткосрочное, макси-
мально открытое партнерство, где исследователи и менеджеры выступают 
в качестве равных участников инновационного процесса. Основная цель: 
создать новые контакты и новые возможности дальнейшего развития ин-
новационной деятельности;

– «grand challenge», когда менеджеры и исследователи работают сов-
местно в контексте долгосрочного проекта. Цель – создание нового фунда-
ментального знания как основы будущих инноваций и его популяризация 
в обществе;

– «extended workbench», когда в основном работают менеджеры с пар-
тнерами университета по вопросам собственности и решения админист-
ративных задач;

– «deep exploration», когда бизнес-организация и университет выходят 
на уровень институционализации долгосрочных и насыщенных партнерс-
ких отношений в инновационном процессе, включая определение правил 
лицензирования результатов сотрудничества. 

В западной литературе широко представлены работы, связанные с 
анализом влияния кросс-культурных факторов на процесс международной 
инновационной деятельности (индекс контекста коммуникации Э. Т. Хол-
ла [5], индекс измерений культуры Г. Хофстеда [9], индекс оценки культур 
Р. Льюиса [12]); предлагается широкий спектр исследования применения 
и эффективности управленческих методик, ориентированных на решение 
конкретной задачи (например, управления интеллектуальной собствен-
ностью [4]) или реализацию отдельного этапа в контексте международного 
инновационного процесса, например этапа коммерциализации [2].

Однако все указанные и иные управленческие методики и модели орга-
низации международного инновационного процесса выстроены в основном 
исходя из перспективы западных, преимущественно американских и ев-
ропейских, университетов, направлены на создание оптимальных условий 
инновационной деятельности именно для данных типов университетов и 
учитывают их организационную, социокультурную и иную специфику. Воп-
рос заключается в том, насколько они применимы для российского универ-
ситета, а это предполагает в первую очередь анализ специфики и характера 
организации международной инновационной деятельности на базе сотруд-
ничества российский университет — зарубежный бизнес-партнер. 
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Для решения данной задачи был организован и при поддержке Инсти-
тута общественного проектирования проведен исследовательский проект 
«Практики управления международной инновационной деятельностью 
(сравнительный анализ международной деятельности инновационных 
предприятий при российских вузах и германских предприятий среднего и 
малого бизнеса)». 

В процессе исследовательской деятельности проверялись следующие 
гипотезы.

Гипотеза 1: Условиями успеха инновационного взаимодействия уни-
верситетов с зарубежными партнерами являются следующие ключевые 
элементы управления: выбранные подходы к организации совместной 
инновационной деятельности, компетенции управленческих сотрудников, 
использование международных механизмов оформления капитализации 
научных результатов. 

Гипотеза 2: В успешных инновационных проектах на первый план 
выходят не ресурсы предприятия и опыт сотрудников, а способность ком-
пании управлять проектом и обеспечивать взаимодействие между сотруд-
никами, наличие эффективных лидеров проекта.

Для проверки заявленных гипотез был проведен экспертный опрос 
представителей российских вузов и немецких компаний, а также реали-
зована методика SWOT-анализа, позволившая оценить состояние и пер-
спективы совместной инновационной деятельности. Часть полученных 
результатов представлена в данной статье.

Российские вузы и немецкие компании вступают в сотрудничество 
друг с другом со схожими целями – для получения новых возможностей и 
перспектив развития. Однако для российских вузов международное сотруд-
ничество в большей степени является показателем статуса, эффективности 
образовательной и исследовательской деятельности, в то время как немецкие 
компании, прежде всего, ориентированы на получение конкретных резуль-
татов, вывод инноваций на рынок и, соответственно, получение прибыли. 

Критерии выбора партнеров

Совершенно очевидно, что, выбирая себе партнеров, и российские 
вузы и немецкие организации опирались на определенные критерии.

Сотрудничество с зарубежным партнером во многом обусловлено на-
личием взаимного интереса, потенциальные партнеры должны выражать 
готовность к взаимодействию.
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«Когда интересы совпадают, то вопрос можно решить» (ИжГТУ).
«Критерий здесь был, наверно, … один. Целесообразность сотрудничес-

тва на данный момент проекта, необходимость сотрудничества, если есть 
совместный интерес к развитию предустановленного контакта...» (УлГТУ).

Для российских экспертов большое значение при выборе имеет статус 
партнеров, соответствие мировым стандартам.

«…там уровень исследований был на передовой позиции, на переднем 
крае. Да. И ученые, с которыми контактируем, учеными мирового уровня» 
(НГТУ). 

Критерий «статусности» тесно связан с показателями профессиона-
лизма и интеллектуального потенциала, и эти показатели были отмечены 
немецкими экспертами. 

«В центре внимания в то время был интеллектуальный потенциал, 
имеющийся в Москве, в области структурного проектирования интег-
ральных микросхем» (Silicon Saxony).

Представители немецких компаний при выборе партнеров руководс-
твуются также направлением деятельности партнера, «техническими и 
организационными аспектами» (AMC – Analytik & Messtechnik GmbH 
Chemnitz), а также опытом работы на международном уровне.

Мнения российских и немецких экспертов сошлись в том, что при вы-
боре партнеров весомую роль может сыграть человеческий фактор. 

При выборе партнеров внимание российской стороны может фокуси-
роваться и на таких вопросах, как согласование условий договора и поста-
новка реальных задач и целей сотрудничества.

Представители немецких компаний при выборе партнеров могут 
ориентироваться на «географическое местонахождение» (INTEGRAL) по-
тенциальных партнеров, их надежность (Memsfab GmbH), а также на воз-
можность сокращения инвестирования за счет сравнительно небольшой 
оплаты труда.

Результат успешного сотрудничества

И российские, и немецкие эксперты в качестве результатов успешно-
го сотрудничества рассматривают создание нового продукта, инновации, 
установление долгосрочных партнерских отношений и заключение после-
дующих совместных контрактов, предполагающих приобретение новых 
компетенций и обмен имеющимся опытом. Вместе с тем для российских 
экспертов большое значение имеет привлечение финансовых средств, выход 
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на региональные промышленные предприятия, а также совершенствование 
учебных лабораторий, оборудования и разработка новых направлений обу-
чения. Немецкие же эксперты, в свою очередь, больше ориентированы на 
конечный результат инновационной деятельности: технологический обмен, 
заключение лицензионных договоров и вывод инноваций на рынок, а также 
создание общих консорциумов (в том числе совместных предприятий).

Модели сотрудничества

Для достижения наиболее эффективного результата рабочего про-
цесса, чтобы международное сотрудничество приносило конкретные по-
ложительные результаты и взаимную выгоду, следует выбрать наиболее 
подходящую модель сотрудничества. 

И для представителей российских вузов, и для представителей немец-
ких компаний оптимальной моделью сотрудничества являются договор-
ные отношения, которые, по их мнению, обеспечивают достижение пос-
тавленных задач и выгоду для участников инновационной деятельности. 

«Предварительно нужно согласовать со спектром нашей деятельнос-
ти, договоры в принципе на все вопросы наши могут отвечать» (БашГУ).

«В данном случае четко определены задачи каждого партнера, перио-
дически идет сверка шагов, обмен выполнения работами, что позволяет 
согласованно двигаться к цели» (INTEGRAL).

При этом важным фактором является соблюдение конкретных усло-
вий каждого проекта и формирование индивидуальной модели сотрудни-
чества в каждом конкретном случае. 

«Стараемся быть гибкими и ориентироваться на новые точки рос-
та» (УлГТУ).

«Индивидуальная модель, разработанная для каждого проекта» (EATC 
GmbH).

Российские и немецкие эксперты также рассматривают в качестве эф-
фективной модели сотрудничества формирование консорциумов и взаи-
модействие в рамках грантовых программ. 

Управление на этапе создания инноваций

На этапе создания инноваций партнеры согласовывают управленчес-
кие функции, включающие последовательность работ, сроки выполнения 
поставленных задач, деятельность руководителей. 
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Наиболее распространенным форматом управления на этапе создания ин-
новаций является совместное взаимодействие руководителей, представляющих 
сотрудничающие организации, согласно определенному плану работ. Нередко 
между партнерами заключается также соглашение о взаимопонимании.

Если инициатором деятельности являлась немецкая сторона, то зачас-
тую она и осуществляла общее управление.

«Конечно же, мы использовали функции менеджмента нашей компа-
нии, особенно в области инструментального производства» (Orange Busi-
ness Improvement).

Российские организации выступали в качестве координаторов всей 
инновационной деятельности существенно реже. 

Кроме того, помимо осуществления управления руководителями, мо-
жет осуществляться согласование взаимодействий непосредственно чле-
нами команд, причем для представителей немецких компаний отметили 
это как более приемлемый управленческий формат.

Вывод инноваций на рынок

Особое значение при реализации инновации приобретает определение 
рынка, на который предполагается выводить конечный продукт. По оценкам 
российских и немецких экспертов, выводом инноваций на рынок чаще все-
го занимаются представители немецких компаний. Эксперты обеих стран от-
метили, что вывод конечного продукта может быть осуществлен и на россий-
ский, и на европейский рынок, а в целом ситуация выбора рынка для внедре-
ния инновационных разработок может определяться договоренностью с пар-
тнером. Привлекательным может быть рынок любой страны, но небольшое 
предпочтение немецкими компаниями отдается российскому рынку.

«Инновационная программа была рассчитана на российский рынок» 
(LACA).

Разработки в российских вузах, как правило, ориентированы на рос-
сийский рынок.

«Разработок европейского уровня не очень много, поэтому ориентиру-
емся на российский рынок» (РГУПС).

Личностные и деловые качества руководителей

С точки зрения как российских, так и немецких экспертов, зависи-
мость результата инновационной деятельности от руководителя иннова-
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ционной разработки не вызывает сомнений. Вклад руководителя, его про-
фессионализм и личные качества в значительной степени влияют на дости-
жение поставленных задач.

Среди российских экспертов было высказано мнение, что «резуль-
тат инновационной деятельности, наверно, больше зависит от менедже-
ра, того, кто продвигает» (НГТУ). В условиях российской действительно-
сти функции менеджера по продвижению зачастую выполняет руководи-
тель проекта.

С точки зрения экспертов обеих стран, руководители для реализации 
совместной инновационной деятельности должны обладать следующими 
качествами:

Владение иностранным языком (английским или языком партнера):
«Первое, как это ни печально, зависит от знания английского. …если 

человек знает хорошо английский – почти 100%-ный вариант… По ста-
рым меркам, у нас многие профессора знают немецкий как раз… Поэтому 
у нас некоторые партнерства с Германией ведутся на немецком языке, и 
нормально, нет никаких проблем» (МИСиС).

«Знания языка сыграли бы огромную положительную роль во взаимо-
отношениях» (INTEGRAL).

Понимание особенностей работы и наличие определенного опыта: 
«Первым делом у руководителя должен быть уже опыт в данной отрас-
ли…» (EATC GmbH).

Коммуникабельность: Руководитель должен «…быть, естественно, 
коммуникабельным, чтобы его воспринимали зарубежные партнеры» (ГУ-
ВШЭ).

Знание страны партнера, ее культуры, менталитета. Умение руково-
дить, координировать, распределять задачи, оперативного реагирования, 
быстрого принятия решений: «…связка, она зависит целиком от руково-
дителя…» (УлГТУ).

Обязательность и ответственность: «…обо всех ситуациях сооб-
щать. То есть главное качество, как мне кажется, это обязательность» 
(ППТУ).

Смелость, рискованность: «…некая такая смелость, потому что не 
всегда можно решение принять» (РГУПС); «…иметь мужество брать на 
себя обдуманные риски» (INTEGRAL).

Мотивация, интерес: «…интерес в том, чтобы инновационная де-
ятельность была и на международном уровне» (СмолГУ); «…человек, ко-
торый продвигает такой проект, он должен быть в первую очередь целеус-
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тремленным и очень сильно мотивированным – т. е. очень сильно желать 
этого результата» (ГУ-ВШЭ); «Умение создать и поддерживать здоровую 
рабочую атмосферу в коллективе» (INTEGRAL), мотивировать и вести к 
достижению поставленных целей и решению задач.

Умение находить баланс в интересах сотрудничающих сторон. Нали-
чие «коммерческой жилки», знание коммерческого дела: «И в то же время 
должна быть коммерческая вот эта жилка. Это редко бывает, наверно. Но 
у кого бывает, у тех фирма успешная» (НГТУ); «…а также знания коммер-
ческого дела, в частности принципы маркетинга, основы сбыта продукции, 
основы создания каналов распределения» (Orange Business Improvement). 
Организаторские способности, в том числе личная организованность.

Значимую роль может также сыграть такое качество руководителя, 
как умение оперировать большими объемами информации. Кроме того, с 
партнерами следует устанавливать помимо делового контакта личностные 
отношения.

Руководителю инновационной деятельности следует также проявлять 
психологическую и эмоциональную устойчивость, умение настаивать на 
своем, способность работать в команде, прислушиваясь к мнению своих 
подчиненных, и при этом оставаться человечным, не будучи равнодушным 
к возможным личным проблемам членов команды.

Межкультурные проблемы

В целом межкультурные проблемы, возникающие при сотрудничестве 
организаций из разных стран, достаточно распространенное явление, но, 
по мнению экспертов, их нельзя назвать нерешаемыми. Часто сложности 
могут возникать на первоначальном этапе сотрудничества с новым пар-
тнером – «всегда изначально людям разных культур немножко сложно ор-
ганизовать сотрудничество, но если уже первые шаги сделаны, то дальше 
процесс пойдет» (СмолГУ).

По личному опыту опрошенных экспертов, сотрудничество российс-
ких вузов и немецких компаний в большинстве случаев не сопровождается 
какими-либо серьезными межкультурными проблемами. Но если возни-
кают некоторые трудности при взаимодействии, они решаются и не при-
водят стороны в тупик.

Какие же трудности были отмечены экспертами?
Российские эксперты, согласно своему личному опыту, выделяли сле-

дующие проблемы, связанные с работой организаций из разных стран:
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а) несопоставимый уровень зарплат: оплата труда в Германии на поря-
док выше, чем в России: «…выполнение, скажем, одного и того же проекта 
немецкой стороной и российской стороной, оно отличается в разы с уче-
том стоимости рабочей силы и всего того, что связано с услугами запад-
ных специалистов» (ИжГТУ);

б) проблемы в понимании возможностей друг друга: «…У нас инфра-
структура не развита, некоторые материалы невозможно получить, если 
они здесь не производятся. В Европе и в Америке, у них там получение, при-
обретение, передвижение, это вообще даже не вопрос. А у нас есть эти 
сложности, и они не всегда это понимают» (ППТУ);

в) проблемы, связанные с восприятием законодательных различий 
(например, с точки зрения оформления документов).

Немецкие эксперты среди прочих трудностей, с которыми им прихо-
дилось сталкиваться, отметили зависимость проблем «от самого партнера 
и его опыта» (EATC GmbH), различные методы работы и цели. Возникнуть 
недопонимания могут и на фоне различного подхода к срокам финансиро-
вания – «российский партнер ни в коем случае не хотел платить аванс, а 
нам могла понадобиться предоплата» (Orange Business Improvement).

Избежать возможных проблем, по мнению российских экспертов, 
можно, если придерживаться определенных норм, например, «не делай 
того, что не хочешь, чтоб сделали тебе» (РГУПС), выполнять в срок все 
договоренности, а если сроки или задачи непонятны, то уточнять в диалоге 
с партнером все нюансы во избежание недопонимания. 

Немецкие эксперты видят возможности избегания межкультурных 
проблем в толерантном отношении к партнеру, проявлении уважения и 
интереса к его стране, взаимном приспособлении под обстоятельства. 

Барьеры при коммерциализации инноваций

Коммерциализация является самым сложным и часто непредсказуемым 
этапом на пути внедрения инноваций, поскольку предполагает коммуникации 
и взаимодействие с различными внешними структурами и организациями.

К барьерам, с которыми приходилось столкнуться российским и не-
мецким экспертам, относятся таможенные барьеры и барьеры внешнетор-
говых ограничений: 

«Таможенные барьеры существуют, это факт, особенно если речь идет 
о каких-то компонентах, которые необходимо туда-сюда гонять, я имею в 
виду через границу, или материалах, веществах...» (ГУ-ВШЭ); 
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«…барьеры на пути внешнеторговых ограничений играют роль в инно-
вационных проектах с Россией. Может оказаться, что российский партнер 
подвержен некоторым ограничениям, что иногда приводит к проблемам» 
(APT GmbH).

Немецкие эксперты нашли решение того, каким образом возможно 
частично устранить проблемы таможенно-правового содержания. «Как 
это принято в настоящие дни, экспорт осуществляется через пересылку. 
Таким образом, мы избегаем таможенно-правовые барьеры» (Orange Busi-
ness Improvement).

В качестве возможного барьера немецкими экспертами было указано 
влияние колебания курса валют: «Проблемы в этом направлении образова-
лись в области финансирования, из-за постоянно меняющегося курса обме-
на. Европейским Союзом был установлен курс обмена в начале года, кото-
рый действовал для всего года. В связи с этим образовывались прибыль или 
убыток» (Technische Universitдt Dresden).

Формирование интеллектуальной собственности в рамках совместной 
деятельности

В процессе сотрудничества, как правило, все вопросы по оформлению 
интеллектуальной собственности прописываются в договоре или прото-
коле намерений на начальной стадии – этапе обсуждения условий взаимо-
действия: 

«…это обычно описывается в договоре или контракте – если возник-
нет, то кому будет принадлежать» (РГУПС);

«...Перед началом работ следует заключить соглашение о сотрудни-
честве, которое описывает и регулирует общее управление интеллекту-
альной собственностью» (AMC – Analytik & Messtechnik GmbH Chemnitz).

Немецкие эксперты, опираясь на свой опыт, указывали, что «в первую 
очередь интеллектуальная собственность возникает там, где партнер 
ведет исследовательские работы» (APT GmbH), а при регистрации «необ-
ходим не только индивидуальный подход, но и консультация соответству-
ющей организации или адвоката по защите прав на интеллектуальную 
собственность и патентному праву» (INTEGRAL). 

И российские и немецкие эксперты отмечают, что важную роль в во-
просах оформления ИС играет порядочность партнеров, взаимное доверие 
во избежание возникновения неоднозначных ситуаций и споров: «…па-
тентование в России не защищает нас от того, что наши партнеры в Гер-
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мании нечестно могут поступить и оформить патент на себя» (ППТУ); 
«Это все зависит от порядочности самих партнеров в дальнейшем приме-
нении данной инновации» (EATC GmbH).

Оформление международного патента для российских вузов является 
довольно затруднительным процессом, поскольку он требует длительных 
временных и больших материальных затрат. Оформление интеллектуаль-
ной собственности на международном уровне для российских вузов мо-
жет быть упрощено, если есть поддержка и участие германских партнеров.

Для российских вузов является распространенной ситуация, когда регис-
трация ИС на международном уровне проходит по двум сценариям: установле-
ние равного долевого соотношения прав на интеллектуальную собственность 
совместно с зарубежным партнером или регистрация ИС на зарубежного 
партнера, в то время как российская сторона указывается уже в соавторстве.

Российские эксперты отмечали, что вузы могут осуществить последо-
вательно регистрацию интеллектуальной собственности: сначала обяза-
тельная регистрация собственности в России и только после этого оформ-
ление собственности на международном уровне.

С точки зрения немецких экспертов, имеет смысл разграничение специ-
фических интересов партнеров при оформлении ИС: «Например, интересы 
Университета в публикации результатов научных исследований и деловых 
интересов компании» (AMC – Analytik & Messtechnik GmbH Chemnitz).

Виды интеллектуальной собственности

Вузы и бизнес-организации могут регистрировать различные виды 
интеллектуальной собственности.

Самым распространенным видом ИС, регистрируемым как вузами, 
так и бизнес-компаниями, является патент – на технологии, изобретения, 
продукты, устройства.

«Обычными в первую очередь являются патенты, если речь идет о 
разработке инновационного проекта, который в конце должен стать хо-
довым продуктом на рынке» (APT GmbH).

Достаточно часто вузам принадлежат авторские права, которые они 
получают, публикуя результаты своих исследований. 

«У нас только авторские права есть на наши результаты исследований. 
Авторские права не регистрируются, а возникают сами собой» (ГУ-ВШЭ); 
«…авторские права, скорее, принадлежат научно-исследовательскому ин-
ституту» (APT GmbH).
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В то же время, по мнению российских экспертов, бизнес-организации 
довольно часто регистрируют ноу-хау: «Бизнес больше ноу-хау использует, 
или, по крайней мере, они это так называют, они считают, что это ноу-
хау»( ППТУ). В некоторых случаях регистрируются промышленные образ-
цы и торговые марки.

По оценкам немецких экспертов, бизнес-организации могут регистри-
ровать патенты на торговые марки и лицензии на программное обеспече-
ние. «В нашем случае мы зарегистрировали нашу марку или бренд, и это 
было оптимальное решение» (EATC GmbH).

Формы коммерциализации

Партнеры по созданию инноваций могут использовать различные 
формы коммерциализации: самостоятельное использование, переуступка 
части прав на инновацию, полная передача прав и т. д. 

Согласно оценкам российских экспертов, и вузы, и бизнес-организации 
чаще всего используют частичную переуступку прав на инновации: «Вуз, 
как правило, редко уступает права полностью, уступает права частично 
… это абсолютно нормально, потому что партнеров может быть много» 
(ИЖГТУ); «Полная передача прав – стараемся от этого уходить, частич-
ное – возможно, конечно» (МИСИС).  

Кроме того, и вузы и компании, по мнению российских экспертов, мо-
гут самостоятельно использовать разработанные инновации. Однако при-
нятие такого решения зачастую зависит от размера компании: «Если органи-
зация небольшая, то она не может сама проект реализовать, то, как прави-
ло, там происходит продажа лицензии или переуступка прав. Если органи-
зация большая, то, конечно же, они сами этот проект реализуют» (ППТУ).

Вузы и бизнес-организации могут коммерциализировать инновации 
через продажу ИС, предлагая уже имеющиеся изобретения, готовые про-
дукты или лицензии на программное обеспечение.

Аналогичное мнение было высказано и со стороны немецких экспер-
тов: «…В итоге только продается интеллектуальный продукт, требую-
щий материализации в дальнейшем, или же инновация, уже реализованная 
в продукте» (LACA).

Немецкие эксперты отмечают, что в качестве формы коммерциали-
зации бизнес-организации используют передачу прав на «основании до-
говорных отношений». Это достаточно общая формулировка, из которой 
неясен объем передаваемых прав. Кроме того, со стороны немецких экс-
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пертов прозвучало мнение о том, что «интеллектуальные навыки и знания 
по результатам исследований очень, очень высоки в России, вместе с тем 
крайне большой дефицит в том, чтобы выводить эти результаты на ры-
нок» (Silicon Saxony).

Оценка сложившейся ситуации и предложения по достижению 
наилучших результатов в ходе инновационного сотрудничества 

Результаты SWOT-анализа, который был проведен на втором этапе ис-
следовательского проекта, позволили выявить проблемные ситуации, кото-
рые необходимо учитывать при осуществлении совместной деятельности, и 
возможные направления успешного осуществления сотрудничества. 

Для осуществления совместных инновационных проектов и вывода 
инноваций на рынок у немецких компаний среднего и малого бизнеса в 
Германии созданы благоприятные условия. Германия поддерживает сов-
местные проекты, и немецкие организации имеют возможность успешно 
привлекать как средства своей страны, так и средства европейских фондов, 
не привлекая для этого частных инвесторов. 

Российская сторона достаточно редко получает финансы для осущест-
вления инновационной деятельности от российских фондов в нужном 
объеме, и поэтому часто финансирование совместной деятельности про-
исходит на договорной основе. Это самый распространенный и приемле-
мый вариант. 

Существенными препятствиями для реализации международной ин-
новационной деятельности выступают сложившиеся условия в Российской 
Федерации – бюрократические особенности и таможенное законодательс-
тво. И это стоит учитывать при расчете финансовых затрат на инновацион-
ную деятельность и при планировании результатов совместных проектов.

Самый удачный вариант управления – это когда управление проектом 
осуществляет партнер, который был инициатором проекта. Должны быть 
подписаны соглашения о взаимопонимании либо договор о намерениях. 
Это снимает много сложностей, которые могли бы возникнуть в ходе сов-
местной деятельности.

Успешное управление проектом происходит в том случае, когда оно 
может осуществляться не только на уровне руководства, но и на уровне 
членов команд, отдельных рабочих групп. Эти касается решения отдельных 
задач, затрагивающих отдельные направления и не требующих вмешатель-
ства руководства.
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В совместных проектах не должно быть независимого управления, с 
ориентацией только на календарный план. 

Проект, в котором принимают участие партнеры разных стран, по-
тенциально содержит риски, связанные с национальными особенностями. 
Поэтому в успешном управлении проектом каждый участник совместного 
проекта знает и учитывает особенности своего партнера, его проблемные 
и успешные зоны.

В успешном проекте участники проекта ориентированы на обязатель-
ное соблюдение временных рамок, заложенных в менеджменте совместной 
деятельности.

Российские вузы не ориентированы на рынок. Поэтому хороший эф-
фект достигается в том случае, когда капитализацией инновации занимает-
ся немецкая компания. Российские вузы в большей степени ориентированы 
на фундаментальные процессы, немецкие компании – на решение узкона-
правленной прикладной задачи. Однако это приводит к успешному выво-
ду инновационной продукции на рынок. Поэтому успех инновационной 
деятельности часто зависит от того, насколько немецкий малый и средний 
бизнес «следует идеи вывода продукции на рынок, передает российским 
партнерам точное определение того, что они действительно хотят». 

И, кроме того, после вывода инновации на рынок и у российских вузов, 
и у немецких предприятий среднего и малого бизнеса появляются новые 
контакты с промышленным сектором.

Если соотносить распределение полномочий между вузом и бизнес-
партнером с существующими моделями взаимодействия и распределения 
полномочий (разработка инновации, ее внедрение и т. д.), то, скорее всего, 
реализуется модель относительно жесткого распределения полномочий 
между вузом и бизнес-организацией. 

Вместе с тем, так как проект является международным, возникает не-
обходимость учитывать личные и деловые характеристики руководителей 
проекта, связанные с особенностями социокультурных различий.
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THE FEATURES OF THE MODELS OF COOPERATION BETWEEN 
RUSSIAN AND GERMAN UNIVERSITIES AND BUSINESS 

ORGANIZATIONS IN THE FRAMEWORK OF REALIZATION OF 
INNOVATIVE ACTIVITY

In this article the mechanisms of eff ective management of the international 
innovation are analyzed at the example of the interaction of university and small 
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and medium-sized businesses enterprises. Th e article is based on the authors’ own 
applied research conducted under a grant support from the Institute of Public 
Projecting. Empirical part of the research represented in this article was based on 
interviews where the estimated eff ective mechanisms for managing international 
innovation were shown from the point of view of Russian universities` represen-
tatives and German small and medium-sized businesses enterprises` staff . Th ese 
in-depth interviews were analyzed using the Text-Mining and SWOT analysis. 
Th us, it has allowed us to identify the strengths and weaknesses, opportunities 
and threats that arise in the management of international innovation activities 
and to formulate two strategies for improving management of the international 
innovation activities: from the point of view of management mechanisms and 
from the position of the head of the international innovation project and the im-
pact of cross-cultural factors.

Key words: International innovation process, university, small and medium 
business, management innovation, text-mining, SWOT-analysis.
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