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Первый опыт по организации комплексных проектов, являю-
щихся по своей сути проектами полного цикла [1] и проводи-
мых в русле новой государственной политики в области нау-

ки и технологий [2], показал, что, несмотря на определённые успехи, 
по-прежнему далека от решения задача формирования конкуренто-
способного и эффективно функционирующего сектора прикладных 
исследований и разработок в рамках Федеральной целевой про-
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граммы «Исследования и разработки по прио-
ритетным направлениям развития научно-техно-
логического комплекса на 2014–2020 гг.» (ФЦП 
ИИ). Это, в частности, объясняется тем, что:

во-первых, не налажена скоординирован-
ная работа других целевых программ, вне-
программных мероприятий, государственных 
институтов развития, компаний с преимуще-
ственно государственным участием, частного 
бизнеса;

во-вторых, отсутствуют работающие ме-
ханизмы реализации комплексных проектов 
полного цикла в отношении «бесшовного» их 
выполнения на различных этапах жизненного 
цикла на протяжении всей инновационной це-
почки в рамках различных институтов развития;

в-третьих, низкой заинтересованностью 
реального сектора экономики в создаваемых 
результатах научно-технической деятельности.

Анализ, представленный в [3], показал, что 
проблемы, обозначенных в первых двух пунктах 
вышеприведённого списка, вызваны тем, что:

– отсутствуют механизмы «сквозной» под-
держки программ и проектов, направленных 
на достижение стратегических целей, включая 
механизм гарантированного государственно-
го заказа или иных форм снижения рисков 
инвестирования в рамках существующей си-
стемы мер стратегического планирования, 
определённого ФЗ от 28.06.2014 г. № 172 
и соответствующими подзаконными актами, 
где формулируются ключевые вызовы и со-
циально-экономические проблемы страны, 
устанавливаются приоритеты и фокусы науч-
но-технического и инновационного развития;

– различные программы, курируемые фе-
деральными органами исполнительной власти 
(далее ФОИВ), представляют собой инстру-
менты реализации функций самих органов 
власти, причём они к тому же слабо коор-
динируются между собой, так как предназна-
чены для решения строго очерченного круга 
задач (например, задачи развития научного 
сектора, развития венчурного рынка или ис-
полнения инвестиционного мандата в области 
нанотехнологий и пр.).

В [3] приведены некоторые рекомендации, 
направленные на устранение этих причин, по-
этому подробнее остановимся на проблеме, 

отражающей низкую заинтересованность ре-
ального сектора экономики в формируемых 
научно-технических заделах, технологиях, ли-
цензиях и т.п. В первую очередь нельзя не от-
метить, что не только представители реально-
го сектора экономики, но и команды проектов 
и органы, курирующие различные программы, 
не видят возможности трансформации при-
кладных результатов своих проектов в инно-
вационные продукты, которые будут интересны 
рынку. А ведь известно, что все исследования 
и разработки в РФ на ¾ финансируются за 
счёт бюджета, причём, как правило, опреде-
ляющим условием для софинансирования про-
екта со стороны государства является нали-
чие в проекте индустриального партнёра (как 
в ФЦП ИР), т.е. предприятий реального сек-
тора экономики, что, казалось бы, должно от-
ражать их заинтересованность в конкретном 
применении результатов исследования. Одна-
ко, как показали исследования, только 2–3% 
прав на РИД, созданных за государственный 
счёт, вовлечены в хозяйственный оборот [4].

С нашей точки зрения, одна из причин 
такого явления заключается в чрезвычайно 
узкой специализации результатов (с точки 
зрения их технологической применимости), 
получаемых в проектах, т.е. в том, что изна-
чально справедливо утверждение о том, что 
нигде, кроме этих проектов, собственно, ре-
зультаты оказываются не востребованными. 
Это утверждение подтверждается статистикой, 
приведённой в докладе директора Республи-
канского научно-исследовательского институ-
та интеллектуальной собственности (РНИИИС) 
Лопатина В.Н., представленного на семинаре 
судебных коллегий по гражданским и адми-
нистративным делам Верховного Суда Рос-
сийской Федерации 3 ноября 2011 г. В нём, 
в частности отмечается, что по данным Ро-
спатента, из 100 процентов охраноспособных 
результатов интеллектуальной деятельности, 
полученных при бюджетном финансировании, 
патентуются только до 7 процентов таких ре-
зультатов, а в коммерческом обороте нахо-
дятся 1–2 процента из них.

Анализ конкурсной документации, а также 
материалов, представляемых исполнителями 
научных и научно-технологических проектов, 
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выполняемых в рамках ФЦП ИР, а также сло-
жившихся практик выполнения таких проек-
тов с точки зрения нормативных документов 
(ГОСТ, отраслевые стандарты и т.п.) позволя-
ет сделать следующие выводы:

– в составе команды проекта, как пра-
вило, отсутствуют профессиональные кадры, 
способные предложить иные (нежели заявлен-
ные в проекте) способы и варианты примене-
ния получаемых в проекте результатов;

– команда проекта, как правило, не обла-
дает компетенциями, позволяющими оценить 
коммерческую привлекательность получаемых 
результатов;

– в органе управления ФЦП ИР не нала-
жен процесс трансфера результатов проек-
тов (как составных частей проектов полного 
цикла) в другие институты развития;

– потенциальные потребители результата 
проекта, особенно в случае разработки про-
мышленных технологий, зачастую формально 
вовлечены в процессы постановки задач для 
команды проекта.

Возвращаясь к перечисленным в начале 
статьи трём причинам, препятствующим реше-
нию задачи формирования конкурентоспособ-
ного и эффективно функционирующего секто-
ра прикладных исследований и разработок 
в рамках Федеральной целевой программы 
«Исследования и разработки по приоритет-
ным направлениям развития научно-техноло-
гического комплекса на 2014–2020 гг.», мож-
но заметить, что первые 2 из них так или иначе 
могут быть охарактеризованы, как проблемы, 
связанные с обеспечением интерфейса, как 
между различными институтами развития, так 
и между составными частями проектов пол-
ного жизненного цикла, а оставшаяся –  как 
проблема повышения коммерческой и техно-
логической эффективности результатов науч-
но-технологического проекта.

Далее нами предлагается подход к реше-
нию этих проблем, основанный на создании 
специфических механизмов и инструментов, 
в основе которых лежит методология ком-
плексной оценки проектов TPRL [5], [6], полу-
чившая распространение в последние годы, 
а также практический опыт Программы раз-
вития проектов ФЦП ИР, направленной на 

развитие инновационных потенциалов науч-
но-технических проектов, выполняемых в рам-
ках ФЦП ИР.

Применение методологии TPRL 
для координации выполнения 
проектов полного цикла

Методология TPRL (Technology Project 
Readiness Level, термин впервые введён в ра-
боте [5]) –  это система комплексной оценки 
текущего состояния (готовности) научно-тех-
нологического проекта для широкого круга 
дисциплин на основе использования набора 
параметров, наилучшим образом характери-
зующих сбалансированное развитие проекта 
в целом. Основными её элементами на сегод-
няшний день являются:

– параметры научно-технологического 
проекта, позволяющие оценить степень его 
готовности по следующим характеристикам: 
технологическая готовность (TRL), производ-
ственная готовность (MRL); инженерная го-
товность (ERL); организационная готовность 
(ORL); преимущества и риски (BRL); рыночная 
готовность и коммерциализация (CRL);

– критерии и индикаторы, среди которых 
такие величины, как, например, представлен-
ные в табл. 1. Важно отметить, что достижи-
мость различных критериев подтверждается 
на основе изучения документов по проекту;

– математические модели и алгоритмы, 
представленные в [6], созданные на основе 
оценки качества фактов, подтверждающих по-
лучения требуемых результатов;

– специальные инструменты оценки –  
разработанные в форме WEB-приложения, 
размещённого в сети Интернет [7];

– методики проведения исследований, 
требуемых методологией TPRL (в качестве 
примера приведём методику проведения ин-
формационного поиска или методику опреде-
ления конкурентной цены).

На каждом уровне шкалы готовности TPRL 
научно-технологический проект должен пройти 
ряд стадий, на которых исполнители проекта 
решают ряд задач, связанных с проведением 
исследований в рамках одного из вышепри-
ведённых шести параметров –  TRL, MRL, ERL, 
ORL, BRL, CRL. К каждой из этих задач в рамках 
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методологии TPRL предъявляются определён-
ные требования, связанные с последователь-
ностью решения задач, набором подзадач, на 
которые должна декомпозироваться задача, 
набором документов (включая требования по 
их оформлению), которые должны содержать 
описание полученных в ходе решения задачи 
результатов, а также требования по значени-
ям вероятностных характеристик показателей, 
на основе которых и происходит расчёт чис-
ленных значений индикаторов, приведённых 
в табл. 1. Данное обстоятельство, как нетруд-
но заметить, позволяет осуществлять процеду-
ры планирования выполнения проектов полно-
го цикла, в том числе и при координации их 
выполнения на различных этапах жизненного 
цикла на протяжении всей инновационной це-
почки в рамках различных институтов развития.

Действительно, рассматривая процесс 
выполнения проекта как траекторию в про-
странстве координат, связанную со шкалой 
TPRL, можно сформулировать специфические 
требования к проекту, которые в общем слу-
чае также могут зависеть от координат в про-
странстве TPRL. Это означает, что на основе 
методологии TPRL могут разрабатываться:

– процедуры планирования и мониторин-
га портфеля проектов;

– план-графики выполнения работ по 
проекту как в рамках одной программы под-
держки, так и в рамках нескольких институтов 

развития (если проект является композицией 
более «мелких» подпроектов);

– планы финансирования выполнения ра-
бот, в т. ч. определения соотношения долей 
бюджетного и внебюджетного финансирова-
ния в рамках программ, реализуемых различ-
ными институтами поддержки;

– технические требования к результатам 
проекта и значения показателей выполнения 
этих требований на разных стадиях выполне-
ния проекта, что также позволит создать си-
стему контроля качества получаемых резуль-
татов проекта.

Заметим также, что т.к. методология TPRL 
изначально проектировалась как методо-
логия комплексной оценки проектов, то она 
подразумевает и решение командой проекта 
определённых задач, связанных с проведени-
ем исследований не только в научно-техни-
ческой сфере, но и таких сферах, как, на-
пример, производственная сфера, или сфера, 
связанная с проведением рыночных исследо-
ваний, а также рядом других. Это означает, 
что изначально команда проекта, находясь 
еще на стадии подачи заявки на получение 
гранта, должна составить план развития ком-
петенций команды в указанных сферах в рам-
ках ролевой модели [8], гармонизированной 
с уровнями технологической готовности TPRL. 
Однако, как показал практический опыт апро-
бации методологии TPRL в ходе выполнения 

Таблица 1
Индикаторы научно-технологического проекта

№
п/п

Наименование 
индикатора

Диапазон 
измерения

Характеристика индикатора

1 Уровень технологической 
готовности проекта 
(уровень TPRL)

от 1 до 9 Характеристика соответствия набора параметров проекта, 
определяющих сбалансированное развитие проекта в целом, 
и определяющая степень готовности получаемых в проекте 
результатов к коммерциализации

2 Индекс технологической 
готовности проекта 
(индекс TPRL)

Дробное 
число

от 0 до 9

Характеристика динамики развития проекта на малых вре-
менных интервалах. Может применяться при ранжировании 
проектов

3 Уровень готовности 
технологии1

от 1 до 9 Соответствует классическому методу TRL

4 Динамика развития
проекта

диапазон 
от 0 до 9

Интервал изменения индекса технологической готовности 
проекта от его старта до завершения выполнения

5 Шкала технологической 
готовности проекта

Перечень стадий жизненного цикла проекта, характеризую-
щих степень готовности к коммерциализации его результатов

1 Для каждой технологии/продукта, разрабатываемой/ого в проекте.
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ФЦП ИР, время выполнения проекта зача-
стую меньше времени, необходимого на раз-
витие тех или иных компетенций у участников 
команды проекта. Поэтому в рамках ФЦП ИР 
был разработан другой механизм, позволяю-
щий команде проекта эффективно выполнять 
свои исследования в рамках методологии 
TPRL –  т.н. Программа развития и коммерци-
ализации проектов ФЦП ИР, направленная 
на повышение инновационных потенциалов 
проектов, команды которых приняли участие 
в Программе развития.

Опыт Программы развития 
и коммерциализации проектов 
ФЦП ИР по развитию 
инновационных потенциалов 
научно-технических проектов

Основная цель Программы развития, про-
веденной в 2015–2016 гг. Министерством 
образования и науки Российской Федерации 
при участии Дирекции научно-технических 
программ, заключалась в повышении степени 
применимости и экономической эффективно-
сти результатов прикладных научных исследо-
ваний и экспериментальных разработок, фи-
нансируемых в рамках ФЦП ИР.

Организационно Программа развития со-
стояла из следующих элементов:

• очная программа обучения (144 часа) 
на базе МФТИ по вопросам инновацион-
но-ориентированного управления научно-тех-
ническими проектами;

• комплекс мероприятий по взаимодей-
ствию с предприятиями реального секто-
ра (работа с представителями компаний, 
питч-сессии и т.д.);

• экспертно-консультационную поддержку 
проектов (40 часов в течение полугода на каж-
дый проект) по вопросам коммерциализации 
технологий, с участием отраслевых экспертов.

Отраслевой эксперт, или, в терминологии 
организаторов Программы развития, отрасле-
вой технологический брокер (техноброкер) –  
это специалист в области коммерциализации 
технологий, обладающий компетенциями в об-
ласти продвижения и поиска высокотехноло-
гических и инновационных продуктов и услуг 
в интересах наукоемких бизнесов.

План работы технологического брокера 
с проектом включал в себя два блока, обо-
значенные, как консолидация и активация по-
тенциала проекта.

В рамках блока по консолидации потенци-
ала проекта с участниками Программы раз-
вития были проработаны темы: 

• Оценка потенциала конкурентоспособ-
ности проекта на существующих международ-
ных рынках;

• Тренды и форсайт-исследования пер-
спективных новых рынков для коммерциализа-
ции результатов проекта;

• Оценка возможностей и вариантов меж-
отраслевого и междисциплинарного примене-
ния результатов проекта;

• Оценка вариантов защиты и монетиза-
ции портфеля интеллектуальной собственно-
сти, формируемой командой проекта;

• Возможные траектории личного развития 
участников команды проекта, как способ иден-
тификации будущих компетенций коллектива;

• Возможности эффективного взаимодей-
ствия участников команды проекта (лидерство, 
полномочия, ответственность, коммуникации, 
сбалансированность);

• Выявление и структурирование техноло-
гических, технических, функциональных, потре-
бительских, экономических и иных требований 
к результатам проекта;

• Выявление основных барьеров, рисков 
и угроз для реализации проекта;

• Оценка имеющихся возможностей и ре-
сурсов у команды проекта и во внешней среде;

• Возможные сценарии реализации про-
екта.

В рамках блока по активации потенциала 
проекта были проработаны такие темы, как:

• Проблематизация и ее применение для 
выявления возможностей развития проекта;

• Выбор приоритетных направлений при-
менения результатов проекта;

• Встраивание результатов проекта в гло-
бальные технологические цепочки;

• Возможности замещения существующих 
и перспективных технологий и технических ре-
шений результатами проекта;

• Оценка ожидаемых результатов проекта 
с точки зрения целевых потребителей;
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• Оценка возможностей участия в форми-
ровании перспективных технологических стан-
дартов «де факто»;

• Варианты демонстрации эффективности 
результатов проекта;

• Возможности взаимодействия проекта 
с потенциальными индустриальными партне-
рами;

• Планирование взаимодействия с потен-
циальными индустриальными партнерами;

• Возможности и направления для про-
должения проекта после его формального 
завершения.

Перечень вопросов, рассмотренных участ-
никами Программы развития совместно 
с участием техноброкеров, был направлен 
на повышение компетенций команды проек-
тов для проведения исследований, требуе-
мых методологией TPRL. В табл. 2 приведены 
некоторые значения индикаторов Программы 
развития, достигнутые во время её выполне-
ния, а в табл. 3 перечислены предприятия ре-
ального сектора экономики и инвестиционные 
фонды, чьи представители принимали участие 
в работе с проектами Программы развития.

Информационной основой для практиче-
ского освоения методики проведения исследо-
ваний в рамках Программы развития служил 
т.н. Детальный Информационный Паспорт 

проекта (ДИП), составляемый участниками 
Программы развития совместно с технобро-
керами с целью систематизации результатов, 
полученных в рамках проектов ФЦП ИР и эф-
фективного их представления потенциальным 
потребителям и инвесторам. Отметим также, 
что ДИП стал одним из основных информаци-
онных объектов в методологии TPRL.

ДИП, как информационный объект, являет-
ся своего рода контейнером, агрегирующим 
такой контент, как:

• Описание решаемых проблем;
• Области применения результатов про-

екта и целевые сегменты, в которых они могут 
быть применены;

• Возможные модели коммерциализации 
результатов проекта;

• Текущее состояние и дорожная карта 
развития проекта;

• Потенциальный продукт, который мо-
жет быть создан на основе получаемых ре-
зультатов;

• Конкурентная среда и преимущества 
проекта;

• Бизнес-модель;
• Финансовые показатели будущего 

продукта;
• Команда проекта;
• Предложение партнеру.

Таблица 2
Значения индикаторов Программы развития

Наименование индикатора
Год

2015 2016

Количество поданных заявок 65 130

Количество активных участников 45 80

Количество проектов, заинтересовавших представителей потенциальных 
инвесторов и предприятий реального сектора экономики

9 50*

Количество инвестиционных презентаций 25 34**

* Представители этих организаций рассмотрели резюме проектов и дали положительную обратную связь, подпи-
сав письма о предварительной заинтересованности в дальнейшем сотрудничестве.
** В рамках Ежегодной национальной многоотраслевой выставки Вузпромэкспо-2016.

Таблица 3
Инвестиционные фонды и предприятия реального сектора, 
чьи представители принимали участие в работе с проектами

Предприятия реального 
сектора экономики

МОРТОН, ИНВИТРО, BOSCH, Северсталь, АЛРОСА, ОМЗ, ОРКК, НПО «Сатурн», 
Фонд «Энергия без границ», АО «Наука и инновации» (Инновации Росатома)

Инвестиционные фонды
Phystech Ventures, Т-НАНО, ФРИИ, Реактор коммерциализации, North Energy 
Ventures, РОСНАНО, Венчурная компания «Сбережения и инвестиции»
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Информация, приведенная в ДИП, позво-
ляла выбирать текущие задачи для эффектив-
ного развития инновационного потенциала 
проекта, в том числе –  для развития навыков 
коммерциализации результатов исследований 
у участников (исследователей).

По мере развития проекта решались кон-
кретные задачи развития инновационного по-
тенциала проекта, и, соответственно, ДИП 
уточнялся и дополнялся. Заполненный участ-
ником и провалидированный технологическим 
брокером ДИП являлся одним из результатов 
Программы развития.

На базе портала Проекта «Экспир» 
(https://xpir. ru) был реализован прототип ДИП 
с возможностью формирования краткого биз-
нес-ориентированного описания проекта –  
«Резюме проекта», его проверки эксперта-
ми-технологическими брокерами и отправки 
потенциальному инвестору/партнеру с учетом 
его научно-технических приоритетов. Прото-
тип ДИП, размещённый в сети Интернет, по-
служил основой для создания перспективного 
сервиса для потенциальных индустриальных 
партнеров по получению инициативных пред-
ложений от разработчиков. Подобный сервис 
реализован для индустриальных партнеров как 
единое окно для сбора, оценки и рассмотре-
ния инновационных проектов и предложений 

в целях поиска возможностей реализации или 
внедрения.

На рис. 1 приведена статистика взаимо-
действия участников Программы развития 
с некоторыми промышленными и инвестици-
онными партнёрами Программы развития.

Анализ результатов Программы развития по-
зволил сделать вывод, что важнейшую роль в её 
реализации играл такой созданный в её рамках 
инструмент, как институт отраслевых экспертов. 
Именно привлечение техноброкеров к участию 
в Программе развития придало ей дополни-
тельную межотраслевую направленность, т.к. 
техноброкеры, обладая богатым отраслевым 
бэкграундом, точно понимают, что нужно кон-
кретной отрасли сегодня, и тем самым помога-
ют научным коллективам расширить горизонты 
применимости получаемых результатов.

Отметим, что так как проекты, участвую-
щие в Программы развития, находились на 
относительно невысоких уровнях технологи-
ческого развития (уровень TPRL, как правило, 
не превышал значения, равного 3), то потен-
циал техноброкеров использовался, в основ-
ном для проведения экспертизы или валидации 
ДИП с точки зрения требований конкретных 
Партнёров Программы развития. Если же 
говорить о полноценных проектах полного 
цикла, то, несомненно, роль техноброкеров 

Рис. 1. Результаты взаимодействия Программы развития с инвестиционными фондами 
и предприятиями реального сектора экономики
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в процессе выполнения таких проектов может 
быть значительно расширена, на основе та-
ких компетенций техноброкеров, как:

– профессиональные компетенциями в сфе-
ре деловых коммуникаций, в том числе действу-
ющие деловые контакты;

– понимание отраслевых технологических 
задач и бизнес-процессов;

– богатый опыт создания и развития высо-
котехнологичных компаний.

Т.е., технологический брокер может рас-
сматриваться как инновационный комбина-
тор, чья задача –  комбинирование технологий 
(с точки зрения их интеграции и применения), 
людей, ресурсов, налаживание неочевидных 
связей и т.д. Ценность техноброкера для про-
ектов полного цикла –  внешние связи, опыт, 
знания, умения, в чем его функционал во 
многом сходится с «разведчиком ресурсов» 
(resource investigator) по Белбину [9]. Можно 
сказать, что техноброкер отвечает за валида-
цию и обогащение проекта внешним миром.

Такое понимание роли техноброкеров по-
зволяет предложить процесс повышения цен-
ности результатов (на основе методологии 
TPRL и опыта Программы развития) проектов 
полного цикла в виде схемы, представленной 
на рис. 2, на котором схема адаптирована 
под выполняемую программу ФЦП ИР.

Дирекция НТП реализует программу раз-
вития и коммерциализации для исполнителей 
проектов (1). В рамках этой программы тех-
ноброкеры проводят мастер-классы (1.2) по 
различным вопросам выполнения проекта, 
информация о котором предоставляется ис-
полнителем (1.1) и его дальнейшей коммерци-
ализации, а также осуществляют валидацию 
разрабатываемых ДИП, модифицированных 
с учётом требований методологии TPRL.

Исполнители совместно с Содержательны-
ми Заказчиками обязаны проводить различ-
ные исследования (патентные, маркетинговые 
и т. д.) на каждом уровне TPRL по правилам 
методологии TPRL (2, 2.1).

На высоких уровнях TPRL в команду про-
екта целесообразно включить техноброкера 
(3, 3.1) для придания проекту нового импульса 
развития. При этом необходимо модифициро-
вать ДИП++, которые должны лечь в основу 
банка технологий, разрабатываемого в МОН 
(4), оператором которого выступает Дирекция 
НТП (4.1).

Проекты из банка технологий могут быть 
представлены (на основе ДИП++) как ин-
вестпроекты, разработанные по правилам 
различных фондов (5, 5.1), либо как иници-
ативные НИР, предложенные потенциальным 
индустриальным партнерам. В последнем 

Рис. 2. Предлагаемый процесс повышения качества результатов проектов 
(для ФЦП ИР)
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случае, ДИП++ может быть интегрирован, на 
уровне стандарта описания проекта и биз-
нес-процессов, в систему «Окон открытых ин-
новаций», реализованных в рамках Программ 
инновационного развития госкомпаний.

Рассмотрим далее процессы, влияющие на 
разработку практических инструментов функ-
ционирования сообщества техноброкеров 
в рамках проектов полного цикла для повы-
шения ценности их результатов.

Подходы к практической 
реали зации элементов предла-
гаемого процесса повышения 
качества результатов проектов

Одним из практических результатов про-
ведения Программы развития стало создание 
Ассоциации брокеров инноваций и технологий 
(далее АБИТ), появившейся как результат са-
моорганизации инициативных участников Про-
граммы развития. Необходимость создания по-
добной профессиональной ассоциации была 
вызвана причинами, которые стали отчетливо 
видны при проведении Программы развития:

• Слабой вовлеченностью предприятий 
реального сектора в процесс постановки за-
дач разработчиками и процесс регулярной 
валидации будущих результатов проектов со 
стороны потенциальных потребителей;

• Недостатком необходимых компетен-
ций в инвестиционных фондах и предприятиях 
реального сектора для самостоятельного по-
иска, идентификации и трансфера технологий 
из сектора научных разработок;

• Необходимостью разработки общих 
принципов и правил для трансфера техноло-
гий из сектора научных разработок на рынок 
с привлечением технологических брокеров.

В рамках корпоративного исследования 
Фонда развития интернет-инициатив (далее 
ФРИИ), проведённого с участием АБИТ, была 
получена оценка возможности создания тех-
ноброкерской сети, как части более крупной 
экспертной и менторской сети поддержки ин-
новационных проектов. Данное исследование 
было проведено в рамках стратегии ФРИИ 
по развитию инновационной экосистемы 
и было направлено на создание такой сети, 
как одного из инфраструктурных компонентов 

национальной инновационной экосистемы. 
Именно положительный опыт проведения 
Программы развития позволил сформулиро-
вать гипотезу о возможности создания такой 
сети, несмотря на то обстоятельство, что все 
известные попытки создания подобных сетей 
в РФ закончились неуспешно (в отличие от 
существующего зарубежного опыта) [10]:

• Сеть OhMyMentor! (проект закрыт);
• Сеть Expinet (http://www. expinet. ru) –  

проект в итоге сфокусировался, прежде всего, 
на экспертизе федеральных и региональных 
проектов информатизации;

• Сеть Startbase (https://startbase. ru) –  
проект ограничился ведением каталога инно-
вационных проектов в интересах Фонда ин-
фраструктурных и образовательных программ 
РОСНАНО.

Проведенное исследование подтвердило 
выдвинутую гипотезу и определило возможность 
создания техноброкерской сети в Российской 
Федерации, как элемента инновационной эко-
системы, причем были определены принципы 
и формы ее функционирования и устойчивого 
развития.

Анализ зарубежных техноброкерских се-
тей, созданных в сфере трансфера техноло-
гий, показал, что они используют специаль-
но разработанные программы сертификации 
технологических брокеров. Например, в сети 
Alliance of Technology Transfer Professionals 
(Альянс профессионалов по трансферу техно-
логий (АПТТ)) разработана признанная во всем 
мире систему сертификации на присвоение 
статуса «зарегистрированный профессионал 
в сфере трансфера технологий» –  Registered 
Technology Transfer Professional (RTTP).

Подобные сообщества могут создавать-
ся на основе разных принципов, например, 
экспертная и брокерская сеть, созданная при 
Европейском космическом агентстве (The ESA 
(European Space Agency) Technology Transfer 
Network (TTN), организована вокруг опреде-
ленной тематики и под конкретную задачу. 
Офис технологического трансфера ESA ис-
пользует сеть технологических брокеров для 
оценки потребностей рынка в тех областях, 
где существует потенциал для использования 
космических технологий.
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Учитывая род деятельности техноброкера, 
абсолютно логичным выглядит создание дове-
ренного сообщества техноброкеров для:

– обмена проектами, опытом, инсайдерской 
информацией, в том числе о научно-технических 
задачах и запросах;

– формирования, при необходимости до-
ступа к конкретному заказчику, ресурсам или 
компетенциям, ситуативных команд, развиваю-
щих конкретный технологический проект;

– повышения профессионального уровня 
техноброкеров, что, при наличии механизмов 
управления репутацией сообщества, дает техно-
брокерам-участникам сообщества дополнитель-
ные конкурентные преимущества и инструменты 
рыночной дифференциации.

В ходе корпоративного исследования ФРИИ 
было установлено, что в России существует 
достаточно большая группа (до 3 тысяч че-
ловек) специалистов, обладающих различным 
предыдущим опытом и которые могут быть 
вовлечены в процесс технологического бро-
кериджа и сформировать основу сообщества 
технологических брокеров.

Использование методологии TPRL в ходе 
выполнения проекта требует от исполнителей 
научно-технологических проектов проведе-
ние оценки коммерческой, производственной 
и инженерной готовности проекта на весьма 
ранних стадиях инновационного проекта, 
(TPRL 2–4). Это означает, что уже на ран-
них уровнях готовности проекта требуются 
компетенции, которыми обладают технобро-
керы, для:

1. Поддержки процесса трансляционных 
исследований;

2. Идентификации областей коммерциа-
лизации;

3. Поиска альтернативных областей ком-
мерциализации, рекомбинационные иннова-
ции [11];

4. Идентификации разрушающих иннова-
ций (disruptive innovations), способных решить 
существующие производственные или техно-
логические задачи новым высокоэффективным 
способом;

5. Идентификации и вовлечения в проект 
промышленных и производственных партне-
ров с целью повышения производственной 

и инженерной готовности будущих результа-
тов проекта (MRL и ERL).

Таким образом для повышения объемов ис-
пользования результатов исследований в ре-
альном секторе экономики необходимо сво-
евременное обеспечение исследовательских 
проектов экспертизой (в т. ч. самооценкой), 
построенной на принципах сетевой эксперти-
зы [12] по различным составляющим проекта 
в рамках методологии TPRL.

Проведение такой экспертизы может быть 
ограничено в силу специфики различных про-
грамм поддержки, реализуемым институтами 
развития, так, например, для ФЦП ИР в на-
стоящее время представляется неприемлемым 
свободный доступ третьих лиц к научно-тех-
нической документации, разрабатываемой 
научными коллективами в рамках выполнения 
проектов. В этой связи может потребоваться 
разработка специальных механизмов прове-
дения такой экспертизы, в частности, меха-
низма подключения внешней экспертизы ком-
мерциализации на разных этапах реализации 
исследовательского проекта. Причем правила 
функционирования такого механизма суще-
ственным образом будут зависеть от того, кто 
именно инициирует запрос на его создание:

1. Инициатива по привлечению эксперта 
исходит от научного коллектива, на данную 
инициативу предусмотрен определенный бюд-
жет (причем не известно, достаточный или 
недостаточный для старта решения задачи 
коммерциализации);

2. Инициатива исходит от индустриально-
го партнера (производственное предприятие, 
частный инвестор, институт развития следую-
щей стадии инновационного цикла);

3. Инициатива исходит от институализи-
рованной техноброкерской сети.

Для первого случая необходима доверен-
ная площадка, где научный коллектив с ми-
нимальными рисками и разными объемами 
бюджета может получить заключение, реко-
мендации, а также приобрести необходимые 
компетенции и импульс процесса коммерциа-
лизации своей разработки.

Для двух других случаев институт разви-
тия по согласованию с научным коллективом 
допускает институализированных участников 
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к банку технологий (проектов) на основе мо-
дифицированного ДИП++, а впоследствии 
предлагает научным коллективам взаимодей-
ствие с заинтересованными представителями 
индустриального партнера или техноброкер-
ской сети. Кроме того, участники технобро-
керской сети могут инициативно осуществлять 
работу с научными коллективами для выяв-
ления перспективных технологий в интересах 
стратегических партнеров, фондов и пр.

Опыт работы ФРИИ с другими юрисдик-
циями, в частности с Сингапуром, Германией, 
США показывает, что для коммерциализации 
высокотехнологичных проектов чрезвычайно 
важны вопросы уникальности характеристик 
ключевой технологии (Core Technology) –  пра-
вильно спроектированного продукта, который 
соответствует существующим производствен-
ным, технологическим цепочкам и встраива-
ется в существующие каналы продаж. Для 
оценки перспектив международной коммер-
циализации, построения перспективного для 
целевых рынков продукта, разработки стра-
тегии выхода на целевые рынки, необходи-
мо привлечение очень точечной экспертизы, 
которая зачастую недоступна внутри страны. 
Такое обстоятельство предопределяет необ-
ходимость применения специализированной 
экспертизы на разных этапах инновационно-
го цикла, позволяющей оценить уникальность 
технологии, правильно позиционировать 

продукт, добиться вывода продукта на целе-
вые рынки.

Известно, что венчурные фонды, осущест-
вляющие поддержку ранних стадий исследо-
ваний (проектов) в связи с особенностями 
своего функционирования зачастую не могут 
работать с проектами, начальный уровень 
TPRL которых ниже 4. При этом квалифика-
ции управляющих партнеров инвестиционно-
го фонда и инвестиционных аналитиков, за-
частую, недостаточно для принятия решения 
о запуске проекта в работу. Однако поиск 
экспертов, оценкам которых можно доверять, 
совсем не простая задача. При этом необхо-
димо различать экспертов, привлекаемых на 
этапе анализа технологии и продукта при под-
готовке инвестиционного решения, и экспер-
тов-советников, привлекаемых на этапе реа-
лизации бизнес-проекта. Для первого случая 
необходима сеть доверенных экспертов, име-
ющих непосредственное отношение к стра-
тегическим партнерам, инвестиционным фон-
дам следующих стадий. Такой подход должен 
снижать риски для инвесторов более ранних 
стадий. Для второго случая видится возмож-
ность применения инструмента «зависимой 
экспертизы», которая кроме заключения и ре-
комендаций проекту способная предоставить 
отсутствующие в проекте компетенции.

Существующая практика [13] привлече-
ния независимых экспертов показывает, что 

Рис. 3. Предлагаемый процесс функционирования экспертной и менторской сети
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без достаточного погружения в проект и без 
должной ответственности за его реализацию, 
эксперт не может конструктивно оценить по-
тенциал и перспективы проекта. Зачастую 
часть экспертных оценок является заниженной 
и содержит неконструктивные признаки крити-
канства, свидетельствующие о том, что неза-
висимые эксперты демонстрируют тенденцию 
к «перестраховке», не уделяют должного вни-
мания человеческому фактору, акцентируя вни-
мание только на формальных признаках проек-
та, и не принимают в расчет глубоко скрытых 
сведений об уникальных особенностях и конку-
рентных преимуществах проекта, не обладая 
всей полнотой информации об особенностях 
развития конкретного применения технологии. 

Такие оценки зачастую оказываются губи-
тельными для дальнейшего развития проектов 
и привлечения финансирования. Это означа-
ет, что на определенных этапах развития про-
екта к экспертизе должны привлекаться специ-
алисты-технологические предприниматели, 
отобранные заинтересованными инвестора-
ми, индустриальными партнерами, технологи-
ческими брокерами, готовые принять участие 
в оценке проектов в различных форматах, на-
пример, советника или ментора.

На рис. 3 приведена модель функциони-
рования экспертной и менторской сети, функ-
ционирующей в интересах участников науч-
но-технической и инновационной сфер. Сеть 
поддерживает два режима работы (4):

1. Инициативная работа институализиро-
ванных потребителей инноваций (2), отмечен-
ных, как содержательные заказчики (инвести-
ционных фондов, стратегических партнеров, 
институтов развития) с научно-техническими 
и инновационными проектами, поддержан-
ными крупными игроками (например, ФЦП 
ИР, Фонд содействия инновациям, РВК, Фонд 
«Сколково» и пр.);

2. Работа с воронкой проектов (1), посту-
пающих из научно-исследовательских лабо-
раторий, технопарков, инкубаторов и других 
элементов инновационной инфраструктуры.

Существующие сети экспертов (технобро-
керов, директоров по ИТ и пр.) могут встраи-
ваться в контур экспертной и менторской сети 
полностью (т.е. использовать информационную 

систему последней) или встраивать в эксперт-
ную и менторскую сеть только свои инструмен-
ты подбора эксперта для работы с проектом 
(например, кураторы экспертизы, автоматизи-
рованные системы и пр.).

Институализированные потребители инно-
ваций также могут использовать существую-
щие экспертные сети в своих интересах, на-
пример, для:

• Подбора (скаутинга) проектов;
• Поиска необходимых компетенций для 

реализации проектов;
• Осуществления специализированной 

экспертизы (научно-технической, технобро-
керской и пр.).

Ядром экспертной менторской сети являет-
ся доверенная сеть экспертов, формируемая 
самими институализированными потребителя-
ми инноваций. Сеть образуется добавлением 
доверенных экспертов институализированных 
потребителей инноваций, при этом профес-
сиональная сеть этих экспертов не раскры-
вается, а указываются только организации 
(стратегические партнеры, фонды следующих 
стадий), с которыми у эксперта выстроены 
доверительные отношения. Также институа-
лизированные потребители инноваций вносят 
в экспертную и менторскую сеть советников 
и менторов, с которыми у них были положи-
тельные взаимоотношения в рамках реализа-
ции проектов.

Для инициативных проектов (1) исполните-
лей проектов силами экспертов сети и при-
влеченных экспертов внешних сетей осущест-
вляется платная первичная экспертиза (4.2), 
которая может сопровождаться предложени-
ем эксперта войти в проект, т.е. реализация 
модели «зависимой экспертизы».

Для воронки проектов (или предложений 
проектов), в данном случае со стороны ФЦП 
ИР, проекты оцениваются экспертом институ-
ализированного потребителя инноваций (4.3), 
имеющего цель получения конечного продукта 
или перевода проекта на следующую стадию 
инновационного цикла. На данном этапе на 
основе методологии TPRL формируется пред-
варительная дорожная карта развития проек-
та, описывающая стадии инновационного цик-
ла и необходимые ресурсы. Для обеспечения 
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перевода на следующий этап инновационного 
цикла эксперт использует свою профессио-
нальную сеть (4.4) с целью получения допол-
нительной оценки со стороны доверенного 
эксперта потребителя инновации следующей 
стадии (4.5). В случае получения подтверждения 
от лица принимающего решения (4.6), проект 
получает поддержку. В итоге экспертная мен-
торская сеть стимулирует формирование про-
ектов полного цикла (5), помогает привлекать 
в проект отсутствующие компетенции (5.1), что 
приводит к появлению проектов полного цик-
ла, обеспеченных достаточными финансовыми 
и человеческими ресурсами (5.2).

Таким образом в экспертной и менторской 
сети формируется сеть, состоящая следующих 
сегментов:

1. Сегмент доверенных экспертов, имею-
щих свою профессиональную сеть, ведущую 
к организациям-потребителям инноваций или 
инвестиционным фондам, в том числе следую-
щих стадий инвестирования;

2. Сегмент экспертов или советников, 
подбираемые на этапе реализации проекта;

3. Существующие экспертные сети (на-
пример, техноброкерская сеть АБИТ, сеть 
директоров по ИТ, ассоциации независимых 
директоров и пр.).

Рассматривая вопросы мотивации участни-
ков экспертной и менторской сети, необходи-
мо отметить скудность отечественного опыта 
встраивания посредников в процессы трансфе-
ра технологий, скаутинга проектов, привлечения 
точечной экспертизы в проекты по коммерци-
ализации. Опыт АБИТ показывает, что потре-
бители инноваций скорее готовы к различным 
формам вознаграждения технологических бро-
керов, а сами технологические брокеры пока-
зывают высокую степень заинтересованности 
к самоорганизации в целях совершения сделки.

Открытым остается вопрос готовности 
к кооперации институализированных потре-
бителей инноваций, действующих на разных 
интервалах TPRL. Вариантом расширения до-
веренной экспертной сети, используемой для 
принятия инвестиционного решения, представ-
ляется модель «снежного кома», когда суще-
ствующие доверенные эксперты осуществляют 
системный поиск экспертов-держателей сети. 

Такой подход требует апробации и глубокого 
анализа, поскольку в таком случае теряется 
доверие, обеспечиваемое другим институали-
зированным потребителем инноваций.

Мотивация участия экспертов/советников 
на этапе развития бизнес-проекта за рубе-
жом и в стране проработана гораздо лучше 
[14]. Founders Institute рекомендует выдавать 
ментору/советнику/члену консультативного 
совета проекта (Advisory Board) от 0,1 до 1% 
доли в капитале компании в зависимости от 
стадии проекта и объема участия советника. 
При этом общее число советников/экспертов 
может достигать 4–5 человек, что определя-
ет предельную долю в проекте, передавае-
мой на нужды обеспечения экспертизы и иных 
необходимых компетенций до 10%.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
На состоявшемся 23 ноября 2016 г. под 

председательством Владимира Путина заседа-
нии Совета при Президенте по науке и обра-
зованию, в ходе которого обсуждался проект 
Стратегии научно-технологического развития 
России [15], было отмечено, что решение за-
дачи по созданию мощной технологической 
базы, для обеспечения опережающего роста 
экономики и глобальной конкурентоспособ-
ности отечественных компаний, выведения на 
новое качество медицины и сельского хозяй-
ства, ускорения освоения наших территорий, 
включая Арктику и Дальний Восток России, 
возможно только при концентрации бюджет-
ных и частных ресурсов, при тесном взаимо-
действии между наукой, органами власти и от-
ечественным бизнесом.

Решение этих задач возможно при созда-
нии новых механизмов взаимодействия сектора 
научных исследований и рынка. Проведенные 
в Дирекции НТП, ФРИИ и АБИТ исследования 
и работы показали, что устранение различного 
рода препятствий, связанных с повышением эф-
фективности применения результатов научных 
разработок на практике, возможно на исполь-
зовании методологии TRPL, как методологии 
комплексной оценки проектов, их планирова-
ния и сопровождения, а главное, методологии 
проведения качественно новой экспертизы, 
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к которой привлекаются возможные потреби-
тели результатов таких исследований.

Опыт участия технологических брокеров 
в ФЦП ИР, перспективная экспертная и мен-
торская сеть для развития инновационных 
проектов, концепция которой разработана 
в ФРИИ, позволяют утверждать, что при си-
стемном проектировании и разработке пол-
ноценного инструментария использования 
методологии TPRL всеми участниками проек-
тов полного цикла, значительно повышается 
ценность проектов и использования их резуль-
татов, появляется заинтересованность пред-
приятий реального сектора экономики в взаи-
модействии с научными коллективами уже на 
ранних стадиях развития проекта.

Одним из способов повышения привлека-
тельности методологии TRPL для оценки проек-
тов на поздних стадиях инвестиционной при-
влекательности для бизнеса может стать такая 
характеристика, как IRL (Investment Readiness 
Level), отражающая инвестиционную готов-
ность проекта, как, например, предпринятая 
попытка в венчурной сфере описать 9-и уров-
невую модель готовности проекта к венчур-
ным инвестициям, VIRAL (Venture Investment-
Readiness and Awareness Levels) [16]. Данная 
характеристика должна быть полезна для 
обеих сторон инвестиционного процесса:

• Инвестор сможет получить достаточный 
объем информации для анализа и отбора це-
левых для него проектов (интервал TPRLs);

• Команда проекта будет точно знать, 
каким требованиям должен отвечать проект, 
чтобы он мог быть поддержан данным инве-
стором.

Накопленный в ФЦП ИР опыт использова-
ния техноброкерской сети для развития на-
учно-технических проектов, готов для созда-
ния практического действенного механизма 
трансфера технологий и должен быть пре-
вращен в постоянно действующий инструмент 
для сектора исследований и разработок. Для 
этого необходимо реализовать комплекс ор-
ганизационных мероприятий, реализующих 
инструменты, изложенные в статье, в т.ч.:

– разработать нормативную базу для вне-
дрения методологии TPRL на всех стадиях пла-
нирования разработки, выполнения и оценки 
проектов полного цикла всеми участниками 
разработки;

– разработать образовательный контент 
для процесса трансфера технологий, которые 
позволят учесть потребности и мотивации 
всех участников этого процесса;

– создать техноброкерскую сеть с при-
влечением экспертов, определяющих привле-
кательность результатов для конкретных бе-
нефициаров разработок, с одновременным 
решением вопросов их мотивации и устране-
ния возможных противоречий, например, в ча-
сти использования интеллектуальной собствен-
ности, конфиденциальности, а также других 
системных вопросов управления этой сетью.
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Abstract. The article proposes institutional tools for solving the problem of forming a competitive and well-functioning sector of 
applied research and development. The proposed approaches are based on using the methodology of integrated assessment of 
scientific and technological projects, the so-called. TPRL methodologies as the basis for designing interfaces between stages of full-
cycle projects that can ensure the seamless integration of full-cycle projects between various development institutions. To increase 
the value of the results of scientific and technological projects it was proposed to use a network of technology brokers. The use 
of professional competences of techno-brokers is confirmed by the positive experience of the Program for the Development and 
Commercialization of Projects of the Federal Targeted Program “Research and Development in Priority Areas of the Scientific and 
Technological Complex of Russia for 2014–2020” (hereinafter the Federal Target Program) and the practice of similar domestic 
and foreign networks. The results and conclusions obtained in the article can be applied in the planning and coordination bodies 
of various development institutions to increase the effectiveness of their work in terms of creating working mechanisms for the 
implementation of the implementation of full-cycle projects.
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