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Введение 

В России остро ощущается необходимость такого 
обустройства системы высшего образования (особен-
но для естественных областей знания), когда компе-
тентности выпускников вузов будут максимально от-
вечать потребностям общества и спросу коммерче-
ских фирм на высококвалифицированные кадры с 
актуальными умениями и навыками [1]. 

По данным компании Heidrick & Struggles (http:// 
www.heidrick.com) такой спрос по материалам ряда 
исследований намного превышает существующие 
возможности по их подготовке и обучению. Наблюда-
ется острая потребность в специалистах для коммер-
ческих организаций [2], число которых сейчас уже 
составляет большинство в едином государственном 
реестре юридических лиц. При этом к выпускникам 
вузов предъявляются определенные требования [3]. 

В бизнес-сообществе страны постепенно форми-
руется базис корпоративной культуры и социальной 
ответственности. На уровне корпораций, среднего и 
малого бизнеса разрабатываются и реализуются со-
циальные программы. За счет собственных средств 
бизнес развивает системы внутрикорпоративного 
обучения, повышает квалификацию персонала. Все 
более актуальными становятся понятия социальной 
отчетности и кодексов деловой этики, в открытом 
доступе появляются нефинансовые отчеты крупных 
коммерческих структур [4]. 

Главным фактором относительно устойчивого по-
ложения фирмы в условиях рыночной экономики 

становится непрерывный инновационный процесс, 
который охватывает поиск, разработку, внедрение и 
коммерческое освоение новых видов продукции, тех-
нологий, форм организации и управления и т. п. 
Стремление коммерческих структур к развитию и 
поддержке малых инновационных предприятий от-
крывает возможности для сотрудничества с вузами в 
реализации такой стратегии. 

С другой стороны, каждый вуз стремится вы-
страивать собственную стратегию развития [5], когда 
высокий уровень квалификации выпускников отве-
чает востребованным компетенциям со стороны биз-
неса и государства. В таких условиях при выработке 
стратегии развития вуза разумно использовать нара-
ботки теории стейкхолдеров (заинтересованных сто-
рон) [6]. Здесь и далее понятия «стейкхолдер», «за-
интересованная группа», «группа влияния», «заинте-
ресованная сторона» используются как синонимы. 
Стейкхолдеры определены Э. Фрименом как «любая 
группа или индивид, которые могут повлиять или на 
которые влияет достижение целей организации» [7]. 

Поведение коммерческих структур по отноше-
нию к вузу можно условно подразделить на несколь-
ко типов: 
• компания «включается» в часть образовательного 

процесса в вузе (обеспечивается кафедра, обору-
дование, оплата труда педагогов, разработка учеб-
ных программ и пр.); 

• компания является «потребителем» выпускников, 
возможно, участвует исключительно в мероприя-
тиях, посвященных трудоустройству; 
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• компания сотрудничает с вузом, выполняя НИОКР 
«на заказ»; 

• компания сотрудничает с вузом в рамках опреде-
ленных мероприятий (выступает спонсором), ко-
торые являются рекламными (например, всерос-
сийская летняя школа при использовании про-
дукции компании). 

Со стороны вуза возможны свои типы поведения, 
например: 
• пассивное принятие любых инициатив компаний; 
• несистематизированные эпизодические попытки 

управления процессом взаимодействия; 

• активное управление процессом взаимодействия 
в рамках выработанной стратегии развития. 

В этой статье предлагается концепция, описаны 
принципы и изложен подход к оценке эффективно-
сти системы взаимодействия вуза с компаниями, а 
также базисные основы управления таким взаимо-
действием. 

1. Концепция 

Очевидно, что ключевым вопросом проблемы 
оказывается умение выстраивания рациональной 
политики взаимодействия вуза с заинтересованны-
ми сторонами. Отметим, что структура и порядок 
такого взаимодействия регулируются существую-
щими в РФ законодательными актами и междуна-
родными документами. Среди них выделим сле-
дующие: 
• Федеральный закон от 03.11.2006 г. № 174-ФЗ 

«Об автономных учреждениях». 

• Федеральный закон от 08.05.2010 г. № 83-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты РФ в связи с совершенствованием 
правового положения государственных (муници-
пальных) учреждений». 

• Федеральный закон от 02.09.2009 г. № 217-ФЗ 
«О внесении изменений в отдельные законода-
тельные акты Российской федерации по вопро-
сам создания бюджетными научными и образова-
тельными учреждениями хозяйственных обществ 
в целях практического применения (внедрения) 
результатов интеллектуальной деятельности». 

• Постановление Правительства РФ от 13.06.2009 г. 
№ 550 «О конкурсном отборе программ развития 
университетов», в отношении которых устанав-
ливается категория «национальный исследова-
тельский университет». 

• Международный стандарт взаимодействия с за-
интересованными сторонами серии АА 1001. 

• Федеральный закон от 30.11.2006 г. № 275-ФЗ 
«О порядке формирования и использования це-
левого капитала некоммерческих организаций». 

Предлагаемая концепция включает следующие 
элементы: 
• наличие внутривузовской системы выстраива-

ния и реализации рациональной стратегии раз-
вития; 

• идентификация множества компаний — потен-
циальных или реальных стейкхолдеров вуза; 

• выявление, анализ и оценка возможностей согла-
сования интересов вуза с интересами компаний; 

• умение оценивать характер и «качество» взаимо-
действия; 

• наличие системы мониторинга взаимодействий; 

• выработка рекомендаций по принятию решений 
на основе оценок и анализа полученных данных; 

• создание системы управления процессами взаи-
модействия вуза с компаниями. 

На основе анализа сотрудничества российских 
фирм с вузами естественного профиля, опираясь на 
теорию стейкхолдеров, мы выявили принципы, на 
которых должно строиться взаимодействие: 

 1. Выявление и согласование интересов вуза и ком-
паний является ключевым при выработке взаи-
моприемлемых стратегий взаимодействия. 

 2. Обеспечение условий взаимодействия внутри вуза, 
стимулирующих повышение качества образова-
тельного процесса, научного и инновационного по-
тенциала и финансовой устойчивости. 

 3. Учет мнений ключевых стейкхолдеров при раз-
работке инструмента оценки глубины и качества 
взаимодействий. 

 4. Обоснованное применение социологических и 
социометрических методов при оценке взаимо-
действий. 

 5. Встроенность результатов использования инст-
румента оценки в процессы принятия решений 
на уровне руководства вуза. 

 6. Рационализация внутривузовской системы управ-
ления взаимодействиями с учетом полученных 
оценок. 

2. Инструменты для оценки 
интенсивности взаимодействия 

В работе предложены два инструмента: коэффи-
циент вовлеченности стейкхолдеров в развитие вуза, 
рейтинг участников бизнес-ориентированного инно-
вационного ядра вуза. Рассмотрим их поочередно. 
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2.1. Коэффициент вовлеченности 

стейкхолдеров в развитие вуза 

Оценка вовлеченности стейкхолдеров в развитие 
вуза ведется с использованием экспертных и стати-
стических критериев по следующей схеме: 
• изучение работы базовых кафедр и выделение 

объектов исследования; 
• разработка анкет для сотрудников и студентов 

базовых кафедр; 
• проведение анкетирования; 
• обработка результатов; 
• вычисление коэффициента степени взаимодейст-

вия; 
• выявление основных направлений повышения 

эффективности взаимодействия и вычисление 
соответствующих коэффициентов; 

• визуализация и анализ результатов. 
Для получения данных использовался метод экс-

пертных оценок [8]. В качестве объекта исследова-
ния были выбраны структурные подразделения вуза 
(базовые кафедры) и представители группы «Ком-
мерческие компании — партнеры». Было выявлено 
около 50 коммерческих компаний (L = 50), которые 
взаимодействуют с базовыми кафедрами тем или 
иным образом. 

Был определен перечень возможных вариантов 
(типов) взаимодействия (проведение олимпиад, вы-
платы дополнительной стипендии, ведение научного 
руководства сотрудниками компании, создание базо-
вой кафедры и др.). Далее определялся вес каждого 
типа на основании экспертных оценок. Эксперту, 
представляющему ту или иную заинтересованную 
сторону, предлагалось оценить «важность» каждого 
типа взаимодействия. 

Результаты опроса всех экспертов представляют-
ся в виде матрицы n × m вида 

 [ ]ijx , (1) 

где i = 1, 2, …, n — номер эксперта, j = 1, 2, …, m — 

номер параметра (вопроса в анкете): 
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Для каждого параметра оценки j получали ус-
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Используя информацию, полученную от группы 
экспертов, можно определить весовые коэффициен-
ты jα  для каждого из параметров. 

Теперь получаем данные по каждой компании, 
участвующей в исследовании. Анализируя текущее 
состояние каждой компании на предмет наличия тех 
или иных связей с вузом (типов взаимодействия), мы 

получаем столбец jy   , где j = 1, …,m — номер 

параметра оценки 

1,если тип взаимодействия реализован;

0 в остальных случаях.                              
jy
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Так мы получили матрицу [ ]l
jy , состоящую из 

булевых переменных, где j = 1, …, m — номер пара-
метра, l = 1, …, L — номер коммерческой компании. 

В случае, когда jy  оценивается в баллах (например, 

по 5- или 10-балльной шкале), исходные показатели 

матрицы [ ]l
jy  стандартизируются в отношении мак-

симального значения шкалы: 

 ,
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где z — максимальное число в шкале оценок. 
Для каждого l-го стейкхолдера определяем зна-

чение коэффициента эффективности взаимодейст-
вия с вузом: 

 2(1 )
m l

l j jj
K yα= −∑ ɶ . (5) 

Для визуализации полученных результатов раз-
работана модель вычисления степени вовлеченности 
стейкхолдеров в развитие вуза. Суть модели состоит 
во введении понятия «расстояние», позволяющего 
определить, сколь «далеки» или «близки» интересы 
стейкхолдера ценностям и потребностям вуза. С по-
мощью этой модели рассчитывается «расстояние» от 
вуза до определенного стейкхолдера (представителя 
группы). Чем меньше это расстояние, тем больше 
данный стейкхолдер вовлечен во взаимодействие с 
вузом. Количественная характеристика расстояния 
определяется величиной коэффициента степени во-
влеченности данного стейкхолдера в развитие вуза. 
Было введено зонирование — четыре зоны с разны-
ми интервальными значениями коэффициента: А — 
максимальная степень вовлеченности, Б — доста-
точная, В — слабая, Г — практическое отсутствие 
вовлеченности. Каждый стейкхолдер принадлежит к 
одной из четырех зон по признаку степени вовле-
ченности во взаимодействие с вузом. В зону А попа-
дают те заинтересованные лица, для которых вычис-
ленный коэффициент близок к нулю: 0 ≤ K < 0,25; в 
зону Б — когда 0,25 ≤ K < 0,50; в зону В — при 
0,50 ≤ K < 0,75; в зону Г — если 0,75 ≤ K ≤ 1. 
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Кроме зонального деления нами введены секто-
ра. Каждый сектор соответствует одному выделен-
ному в вузе приоритетному направлению развития. 
Количество секторов 1S P= + , где P — количество 
приоритетных направлений развития. «Дополни-
тельный сектор» введен для случая, когда предста-
витель стейкхолдера не будет иметь отношения к 
какому-либо выделенному направлению. 

Описанный инструмент был апробирован для 

МФТИ. Был получен вектор коэффициентов jα  = 

= (0,18; 0,17; 0,15; 0,09; 0,13; 0,08; 0,09; 0,02; 0,01; 
0,02; 0,03; 0,05). В МФТИ существует программа 
развития до 2017 г. Выделено три приоритетных 
направления развития (их номера даны на рис. 1): 

 1. Физика и технологии наноструктур, наносистем, 
наноматериалов, включая живые системы. 

 2. Информационные, телекоммуникационные тех-
нологии, суперкомпьютеры, прикладное матема-
тическое моделирование. 

 3. Физика и технологии приборов, систем и уст-
ройств на новых физических принципах. 

На рис. 1 приведена диаграмма стейкхолдеров 
МФТИ по состоянию на 2007 г., которая представля-
ет собой результат применения описанной методики 
для представителей группы стейкхолдеров «Ком-
мерческие компании — партнеры» (каждому стейк-
холдеру присвоен номер). На диаграмме заинтересо-
ванная сторона тем «ближе» расположено к вузу, 
чем больше вычисленный коэффициент степени 
вовлеченности. 

Наш инструмент не только показывает общую 
картину взаимодействия вуза с ключевыми стейк-
холдерами, но и позволяет замерять интенсивность 
такого взаимодействия, что можно использовать при 
принятии тех или иных управленческих решений 
руководством вуза. 

Из рисунка виден срез состояния политики взаи-
модействия вуза с коммерческими структурами (по 
состоянию на 2007 г.). Для зон А и Б характерны 
налаженные партнерские отношения. Зона А оказа-
лась пустой. В зону Б попали 15 % всех представи-
телей группы, по которым имеется достаточно данных 
и 10 % от всех проанализированных фирм. В работе 
с данными фирмами выбрана верная стратегия 
взаимодействия, следует ее придерживаться и далее. 
85 % стейкхолдеров попали в зоны В и Г — их ин-
тересы слабее согласованы с интересами вуза. Мож-
но предложить два варианта развития взаимодейст-
вия. Если некая фирма значима для вуза, то необхо-
димо прилагать усилия по согласованию интересов 
и изменению стратегии взаимодействия до тех пор, 
пока фирма «не переместится» в зоны А или Б на  

 
Рис. 1. Диаграмма аффилированных коммерческих компаний 

МФТИ, 2007 г. 

диаграмме. Если установлено, что стейкхолдер не 
является значимым для вуза, то логично направить 
усилия на работу с другими фирмами. 

В случае с МФТИ, поскольку все компании в об-
ласти несогласованных интересов относятся к опре-
деленному приоритетному направлению развития, 
необходимо продолжать налаживать взаимодействие 
с ними. Интересы МФТИ по отношению к данным 
фирмам не так хорошо идентифицированы, или не-
достаточен существующий информационный обмен. 
Иными словами, требуется дополнительное изучение 
возможности повышения эффективности взаимодей-
ствия вуза с этими коммерческими структурами. От-
метим, что около 30 % от выбранных стейкхолдеров 
оказались не репрезентативными в том смысле, что 
данных для проведения анализа недостаточно. 

2.2. Рейтинг участников 

бизнес-ориентированного 

инновационного ядра вуза 

Рассмотрим рейтинг участников бизнес-ориенти-
рованного инновационного ядра вуза (далее БОИЯВ). 
В его состав входят институтские и базовые кафед-
ры и подразделения НИЧ, которые имеют и/или об-
разуют устойчивые кооперативные связи с бизнес-
структурами и фирмами, ведущими инновационные 
разработки в сфере интересов вуза. Эти подразделе-
ния конструктивно взаимодействуют с инновацион-
ным бизнесом, создавая новые продукты и услуги и 
осуществляя позитивное воздействие на процесс обу-
чения. Определяется набор показателей для оценки 
эффективности и взаимной полезности сотрудниче-
ства вуза и компаний. Устанавливаются различные 
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варианты усиления сотрудничества. Ведется сбор 

информации о факторах, влияющих на эффектив-

ность взаимодействия. Производится расчет ряда ин-

дикаторов. Вычисляется рейтинг участников БОИЯВ. 

Рассмотрим подробнее методику построения рей-

тинга. На первом шаге экспертная группа, в состав 

которой входят представители таких групп стейкхол-

деров, как «коммерческие компании — партнеры», 

«сотрудники», вырабатывает с учетом установлен-

ных государственными органами требований и ре-

комендаций набор показателей, которые будут ис-

пользоваться в дальнейшем. 

Далее для подразделений и сотрудников отдельно 

разрабатываются анкеты, содержащие вопросы, от-

веты на которые позволят рассчитать значения всех 

показателей. Анкетирование проводится очно или 

при помощи информационной системы (анкеты за-

полняются в режиме on-line), в рамках которой дан-

ные опроса и необходимые сведения передаются в 

базу данных. Затем происходит обработка данных 

для расчета значений показателей (создается массив 

относительных показателей). На основе изучения и 

анализа этого массива делается вывод (в случае не-

обходимости) о сборе дополнительных данных или 

корректировке собранных ранее. Затем проводятся 

расчеты, анализ полученных результатов и выраба-

тываются рекомендации по устойчивому развитию 

взаимодействия. 

Предложенный нами рейтинг участников БОИЯВ 

по взаимодействию с бизнес-структурами состоит из 

трех субрейтингов, позволяющих всесторонне оха-

рактеризовать взаимодействие вуза с аффилирован-

ными фирмами. Были рассмотрены те же основные 

направления взаимодействия. 

Расчет рейтинга БОИЯВ производится по сле-

дующей формуле: 

 
БОИЯВ( ) ( ( ))iR t f R t= , (6) 

где i = 1, 2, 3; 1R  — субрейтинг образовательной 

деятельности; 2R  — субрейтинг научно-инновацион-

ной деятельности; 3R  — субрейтинг финансовой 

устойчивости. 

Степень участия фирм в образовательном про-

цессе R1 рассчитывали на основе экспертных данных, 

опрашивали сотрудников и студентов. При анкети-

ровании использовали метод непосредственной оцен-

ки (процедура приписывания альтернативам число-

вых значений в шкале интервалов). Также учитывали 

рейтинги выпускаемых специалистов. 

Степень участия стейкхолдеров в инновацион-

ных проектах R2 оценивается также с помощью 

экспертов и на основе иных показателей, напри-

мер, какие условия созданы вузом для поддержки 

инновационных проектов, насколько тщательно 

проработаны механизмы получения заказов на ин-

новационные разработки от крупных коммерческих 

структур. 

Степень участия стейкхолдеров в финансовой 

поддержке вуза R3 вычисляется на основании финан-

совой отчетности вуза. Все перечисленные на счет 

образовательного учреждения средства разбивали на 

три группы по признаку источника поступления: 

• бюджетные средства; 

• донорские средства; 

• доходы от предпринимательской деятельности. 

С помощью данного показателя можно оценить, 

насколько глубоко стейкхолдеры участвуют в фи-

нансовой деятельности вуза. 

В зависимости от полученной информации, вы-

бранной стратегии и системы управления рейтинг 

может быть представлен в виде аддитивной свертки 

с весовыми коэффициентами, или может быть ис-

пользована, например, модель кластеризации. 

В случае, когда формула принимает вид суммы с 

весовыми коэффициентами. iγ , то они должны удов-

летворять условиям 1 2 3, , 0γ γ γ >  и 1 2 3 1γ γ γ+ + = . 

Значения весовых коэффициентов определяются с 

помощью экспертов. Дискретный временной пара-

метр t — в данном случае — учебный год. Рейтинг 

рассчитывается ежегодно. 

Расчет субрейтингов ведется относительно тру-

дозатрат и финансовых затрат. Например, рейтинг 

образовательной деятельности считается на рубль 

затрат, при этом различаются бюджетные и внебюд-

жетные расходы. Субрейтинги относительно трудо-

вых затрат и финансовых затрат рассчитываются по 

формулам: 

 
1

( )

im

j ijjT
kt

x
R t

T

γ
=

=
∑

, (7) 

 
1
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kt

x
R t

S

γ
=

=
∑

, (8) 

где k = 1, 2, 3 — соответственно субрейтинг образо-

вательной, научно-инновационной деятельности, 

финансовой устойчивости; ijx  — относительное 

значение j-го индикатора для i-й кафедры; i — номер 

кафедры, i = 1, 2, …, N; N — общее количество ка-

федр и подразделений НИЧ, входящих в БОИЯВ; j — 

номер индикатора, j = 1, 2, …, mi ; mi — количество 

индикаторов, используемых в расчете Ri; iγ  — нор-

мированный весовой коэффициент индикатора j; t — 
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определенный временной промежуток, в нашем слу-

чае это год, для нашего примера t1 = 2006, t2 = 2007, 

t3 = 2008; T  — общие трудозатраты — общее коли-

чество постоянных сотрудников кафедры и привле-

каемых (внешних) специалистов; S — суммарные 

затраты (бюджетное и внебюджетное финансирова-

ние кафедры). 

Все субрейтинги являются относительными ве-

личинами, значение которых меняется в интервале 

от 0 до 1. 

Данная система поддержки управленческих реше-

ний может использоваться в любом вузе, что особен-

но актуально в период нестабильной экономической 

ситуации и связанного с этим недостатка госбюджет-

ного финансирования образовательной деятельности 

[5]. Вычисление подобного рейтинга позволит руко-

водству института оценить текущее состояние БОИЯВ 

и определить направления дальнейшего развития при 

достижении тех или иных поставленных целей [6]
 
с 

учетом состояния внешней среды. 

Описанная система на настоящий момент реали-

зована в МФТИ. Проведено анкетирование всех под-

разделений и кафедр, а также сотрудников института. 

Выявлена 51 коммерческая компания, которая взаи-

модействует с базовыми (институтскими) кафедрами. 

Проанализирован характер их взаимодействия. Под-

считаны соответствующие показатели. Отметим, что 

при отработке данной системы наиболее трудоемким 

оказалось собрать нужную информацию. Следующее 

исследование было проведено в 2010 г. Сравнитель-

ные данные представлены в таблице. 

Анализ полученных результатов позволяет сде-

лать следующие выводы: 

 1. За трехлетний период произошло двукратное уве-

личение числа аффилированных компаний, рабо-

тающих с базовыми кафедрами МФТИ. 

 2. «Средняя компания» (виртуальная точка рассчи-

тывается как среднеарифметическое значение от 

степеней взаимодействия компаний, относящихся 

ко всему множеству) как в 2007 г., так и в 2010 г. 

попадает в зону слабого взаимодействия (это объ-

ясняется тем, что подавляющее большинство ком-

паний попало в зону слабого взаимодействия в 

оба периода наблюдений). 

 3. Практически все вновь появившиеся в 2010 г. 

компании попали в зону слабого взаимодействия, 

что говорит о необходимости разработки полити-

ки установления взаимоотношений с новыми 

партнерскими компаниями до вступления с ними 

в договорные отношения. 

 4. Отметим, что практически никаких изменений не 

произошло в зонах сильного и удовлетворитель-

ного взаимодействия (соответственно, 0 и 0, 5 и 6 

компаний в 2007 и 2010 гг.). За тот же период вы-

росло более чем в 2 раза количество компаний, 

попавших в зоны слабого и крайне слабого взаи-

модействия (7 и 17, 33 и 69 в 2007 и 2010 гг.). 

Иными словами, прирост числа аффилированных 

компаний, работающих с базовыми кафедрами 

МФТИ, состоялся в основном за счет «новых» 

компаний, которые пока еще не освоили правила 

взаимодействия. 

 5. Крайне низкое число компаний, взаимодействую-

щих с вузом по 1 и 3 ПНР (нанотехнологии и при-

боры и устройства на основе новых физических 

принципов), свидетельствует о необходимости вы-

страивания новых линий поведения вуза с таки-

ми компаниями. 

Выявлена тенденция роста числа компаний, ко-

торые устанавливают связи с несколькими подраз-

делениями. Таких в 2010 г. оказалось 10 % от обще-

го числа компаний. 

Описанные методики и подход впервые разрабо-

таны и опробованы автором. Использование инст-

румента оценки взаимодействия позволяет сформу-

лировать адекватные рекомендации для ректората и 

руководителей факультетов. Если предположить, что 

у руководителей коммерческих структур и руково-

Таблица 

Анализ взаимодействия коммерческих компаний с МФТИ 

 2007 г. 2010 г. 

Зоны 
Сектора Всего по секторам Сектора Всего по секторам 

1 2 3 4 Ед. % 1 2 3 4 Ед. % 

Сильные 0 0 0 0 0 0,0 0 0 0 0 0 0,0 

Удовлетворительные 0 4 1 0 5 11,1 0 6 0 0 6 6,5 

Слабые 0 3 4 0 7 15,6 0 15 2 0 17 18,5 

Крайне слабые 0 33 0 0 33 73,3 2 64 3 0 69 75,0 

Всего по секторам 0 40 5 0 45 100,0 2 85 5 0 92 100,0 
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дителей вуза и факультетов имеется желание уси-

лить взаимодействие в целях привлечения внебюд-

жетного финансирования на НИР, ОКР и образова-

тельный процесс [11], то требуется уделить серьезное 

внимание выработке и обсуждению соответствую-

щей внутривузовской политики. 

Оба предложенных инструмента можно приме-

нять при выработке управленческих решений. Каж-

дый стейкхолдер взаимодействует с каким-то кон-

кретным подразделением. С одной стороны, у нас 

имеется распределение стейкхолдеров по степени 

взаимодействия с вузом (с подразделением), а с дру-

гой — имеется наглядная картина развития подраз-

делений. При принятии решения как о стимулирова-

нии того или иного подразделения, так и о развитии 

сотрудничества с тем или иным стейкхолдером мож-

но опираться на представленные данные. 
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