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Аннотация. В работе рассматривается проблема выстраивания механизма трансфера знаний 
и технологий в вузах в условиях формирования локальных инновационных экосистем. Проведен 
анализ практик и проблем центров трансфера технологий (ЦТТ) российских вузов на основе 
глубинных интервью с более чем 25 ЦТТ. На основе анализа практик и личного управленческого 
опыта в их деятельности выделены два бизнес-процесса, требующих трансформации с учетом 
изменившихся условий внешней среды: поиск финансирования исследовательского проекта, а 
также получение бюджетного и внебюджетного финансирования и исполнение обязательств 
перед грантодателем или индустриальным партнером. Предложены конкретные способы 
трансформации бизнес-процессов, в частности, связанные с подтверждением имеющегося 
опыта участников команды проекта и управлением интеллектуальной собственностью. Также 
предложены механизмы взаимодействия команды проекта с центрами трансфера технологий. 
Предложенные меры позволяют повысить результативность деятельности вузовского ЦТТ. 
На примере трансформации бизнес-процессов ЦТТ Университета ИТМО за 2021–2024 гг. были 
оценены результаты их совершенствования, выраженные в увеличении таких ключевых пока-
зателей эффективности всей экосистемы вуза, как объем доходов от НИОКР (за исключением 
средств бюджетов бюджетной системы РФ, государственных фондов поддержки науки) в 
расчете на одного НПР (рост показателя на 31,5 %), число лицензионных договоров (рост 
показателя в три раза) и объем доходов от использования результаты интеллектуальной дея-
тельности (РИД) (рост показателя в 2,6 раза). Сделан вывод о высоком потенциале и значимой 
роли центров трансфера технологий российских вузов в развитии инновационных экосистем.
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Abstract. The paper considers the problem of building a technology transfer mechanism in universities 
in the context of the formation of local innovation ecosystems. The analysis of practices and problems 
of technology transfer centers (TTCs) of Russian universities is carried out on the basis of in-depth 
interviews with more than 25 TTCs of Russian universities. Based on the analysis of practices and 
personal managerial experience in the activities of the TTCs, two business processes are identifi ed 
that require transformation, taking into account the changed environmental conditions: the search 
for funding for a research project, as well as obtaining budgetary and extra-budgetary funding and 
fulfi lling obligations to a grant recipient or an industrial partner. Specifi c ways of transforming 
business processes are proposed, in particular those related to the confi rmation of the existing 
experience of the project team members and the management of intellectual property. The mechanisms 
of interaction between the project team and technology transfer centers are also proposed. The 
proposed measures make it possible to increase the effectiveness of the university’s TTCs activities. 
Using the example of the transformation of the ITMO University TTCs business process for the 
period 2021–2024, the results of their improvement were evaluated, expressed in an increase in key 
performance indicators of the entire ecosystem of the University, such as: the volume of revenues 
from R&D (excluding funds from the budgets of the budget system of the Russian Federation and 
state science support funds) per researcher (growth of the indicator by 31.5 %), the number of 
licensing agreements (growth of the indicator by 3 times), and the volume of revenues from the use 
of intellectual property (growth of the indicator by 2.6 times). A conclusion was drawn about the 
high potential and role of TTCs in Russian universities in the development of innovative ecosystems.

Keywords: innovation ecosystem, technology transfer, funding, universities and innovation, 
intellectual property, commercialization of scientifi c developments
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Введение, цель
В современной экономике одним из глав-

ных условий инновационного развития яв-
ляется постоянное обновление применяемых 
технологий и разработок. При этом согласно 
концепции тройной спирали роль вузов в 
инновационной системе значительна. Однако 
для выполнения этой роли университету не-
обходимо применять эффективные механизмы 
трансфера технологий, что возможно в случае 
формирования действенной инновационной 
экосистемы [1–4].

Несмотря на то, что по тематике трансфера 
технологий существует много исследований, 
обнаружен недостаток работ, посвященных 
российской специфике реализации бизнес-про-
цессов и финансового обеспечения трансфера 
технологий в условиях формирования иннова-
ционных экосистем российских университетов. 

Отсутствие у разработчиков технологий 
источников финансирования, а если быть 

точнее отсутствие знаний о таких источниках, 
часто отмечается в качестве важной пробле-
мы, препятствующей эффективной реализа-
ции научно-технических и инновационных 
проектов [5; 6]. В настоящее время существу-
ют государственные и частные венчурные 
фонды, деятельность которых связана с по-
иском финансового обеспечения и инвести-
рованием в перспективные проекты, однако 
у изобретателей порой ограничены возмож-
ности мониторинга таких программ, в част-
ности из-за дефицита временных ресурсов 
[7]. При этом центры трансфера технологий 
на базе крупных научных организаций созда-
ются для оптимизации процессов управления 
инновационными проектами [8; 9], среди их 
задач в том числе:

– научно-техническая экспертиза;
– защита интеллектуальной собственности;
– маркетингово-финансовые услуги;
– юридические услуги.
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Роль ЦТТ, однако, представляется более об-
ширной. В исследовательских работах [10–12] 
отмечается, что такие центры играют важную 
посредническую роль в выстраивании эффек-
тивной инновационной экосистемы университе-
та или предприятия, на базе которого они бази-
руются. Особое место отводится перспективам 
использования современных технологий кон-
салтинга и оценки при управлении проектами 
[13]. Среди проблем трансфера технологий от 
науки к бизнесу выделяют ресурсное обеспече-
ние проектной деятельности, что актуализирует 
функцию ЦТТ в поддержке исполнителей в по-
иске финансирования исследовательских проек-
тов и получения бюджетного и внебюджетного 
финансирования с последующим исполнением 
обязательств перед грантодателем или инду-
стриальным партнером [14; 15]. 

Существующие исследования показывают 
важность финансовой поддержки для повы-
шения результативности ЦТТ вузов [16] и 
резервы трансформации существующих мо-
делей миссий ЦТТ в сторону более активного 
сопровождения вузовских проектов. В част-
ности, выделяют сервисную модель, модель 
экономического развития и доходную модель 
деятельности ЦТТ, в каждой из которых ЦТТ 
позиционирует себя и действует, исходя из 
задачи поддержки инновационного процесса, 
влияния на экономику регионов и страны или 
функционирования как бизнес-единицы при 
создании ценности соответственно [17]. От 
реализуемых задач и модели миссии ЦТТ за-
висят применяемые к управлению подходы и 
степень влияния на формируемую в вузе инно-
вационную экосистему. Авторы полагают, что 
развитие модели ЦТТ через переход к более 
проактивной позиции в развитии экосистемы 
приведет к повышению ключевых показателей 
коммерциализации компетенций и разработок 
вуза и более результативному созданию цен-
ности для экономики.

Таким образом, цель исследования состоит 
в проведении анализа бизнес-процессов ЦТТ 
ряда российских вузов и оценке роста резуль-
тативности всей экосистемы вуза, в том числе 
за счет совершенствования части бизнес-про-
цессов при трансформации модели ЦТТ на 
примере Университета ИТМО.

Методы исследования
Методами исследования выступили срав-

нительный анализ бизнес-процессов и про-
блем ЦТТ вузов, проведение глубинных 
интервью с представителями более 25 ЦТТ 
российских вузов, а также синтез усовершен-
ствованных бизнес-процессов ЦТТ на примере 
Университета ИТМО и анализ результатив-
ности экосистемы до и после трансформации.

В рамках интервью по всем опрошенным 
ЦТТ были определены модели миссии и оха-
рактеризованы имеющиеся бизнес-процессы 
на предмет сформированности, полноты и на-
личия узких мест. В качестве моделей миссий 
ЦТТ выделены: доходная модель, в рамках 
которой ЦТТ ориентирован на максимизацию 
дохода от деятельности и может выступать как 
бизнес-единица, участвуя в совместном с дру-
гими участниками рынка создании инноваций 
и обеспечивая приток заказов в вуз; модель эко-
номического развития, в рамках которой ЦТТ 
выполняет широкий спектр функций, включая 
обучение и вовлечение в совместную деятель-
ность субъектов экосистемы; сервисная модель, 
согласно которой ЦТТ выполняет функцию под-
держки и сопровождения заявок, поступающих 
на регистрацию объектов интеллектуальной 
деятельности и коммерциализацию разработок. 
Было выявлено, что большинство ЦТТ вузов 
на данный момент имеют сервисную модель 
(18 центров) и модель экономического разви-
тия (7 центров). Проведенный анализ позволил 
в качестве проблемных выделить процессы 
поддержки в поиске финансирования исследо-
вательских проектов и получения бюджетного 
и внебюджетного финансирования с последу-
ющим исполнением обязательств перед гран-
тодателем или индустриальным партнером. На 
примере Университета ИТМО в исследовании 
проводится сравнение изменений в этих бизнес-
процессах ЦТТ до и после трансформации.  

Источниками информации являются рос-
сийские и зарубежные научные статьи и анали-
тические сборники, нормативно-правовая база 
Российской Федерации, данные сайта монито-
ринга высшего образования, а также опыт ЦТТ 
Университета ИТМО и других российских 
вузов, являющихся получателями грантов на 
создание и развитие ЦТТ (2021 и 2023 г.).
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Результаты и дискуссия
По результатам проведенных интервью 

были определены проблемы, связанные с раз-
розненностью подразделений, ответственных 
за поиск финансирования, сопровождение про-
ектной деятельности. Эти проблемы возникли 
из-за недостатка коммуникации между подраз-
делениями, что в итоге приводит к увеличению 
временных затрат на реализацию функций. 

В качестве анализа совершенствования 
бизнес-процессов ЦТТ были рассмотрены 
два процесса на примере ЦТТ Университета 
ИТМО до и после преобразования в само-
стоятельное структурное подразделение вуза 
в 2021 г. Это были процесс финансового обе-
спечения проектов и процесс получения бюд-
жетного и внебюджетного финансирования и 
исполнение обязательств перед грантодателем 
или индустриальным партнером.

До создания ЦТТ в качестве самостоятельной 
структуры в рамках университета бизнес-про-
цесс финансового обеспечения проектов можно 
классифицировать на пять основных этапов.

– подготовка портфолио и презентация 
проекта; 

– обеспечение поддержкой лидеров отрас-
ли, смежной с областью осуществления про-
екта, и содействие в поиске партнеров; 

– анализ условий конкурсов на получение 
грантов и других источников финансирования;

– подготовка и подача заявки на выбранный 
грант;

– подготовка «щадящего» плана реализа-
ции проекта.

Если говорить про подразделения, которые 
могут оказать содействие на этих этапах без 
участия ЦТТ, то к ним можно отнести центр на-
учного бизнес-партнерства и отдел информаци-
онного сопровождения открытых конкурсов для 
государственных и муниципальных нужд (рис. 1).

Модернизация предложенного бизнес-про-
цесса начинается со второго этапа, так как на-
личие презентационных материалов, отражаю-
щих сущность проекта, является обязательным 
условием успешного старта его реализации и 
привлечения финансирования.

Рис. 1. Бизнес-процесс «Поиск финансирования исследовательского проекта» до трансформации
Fig. 1. Business process «Searching for funding for a research project» before transformation
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Рис. 2. Бизнес-процесс «Поиск финансирования исследовательского проекта» после трансформации
Fig. 2. Business process «Searching for funding for a research project» after transformation

На втором этапе, помимо поиска необхо-
димой поддержки и партнеров, предлагается 
формировать предварительную команду про-
екта для подачи заявки на финансирование 
(конкурсы грантов, инвесторы и т. д.). Кроме 
этого, обозначение рейтинговых научных пу-
бликаций и действующих охранных докумен-
тов на РИД или в крайнем случае заявок на их 
получение является серьезным конкурентным 
преимуществом проектной команды. Необхо-
димость указанных действий заключается в 
подтверждении опыта выполнения подобных 
проектов или компетенций участников ко-
манды, а, как известно, наличие опыта может 
стать подспорьем при поиске инвестиций, так 
как предпочтение зачастую отдается более 
опытным исследователям.   

Также создание университетского ЦТТ 
позволяет увеличить пул сервисных подраз-
делений, осуществляющих консультационную 

поддержку проектной команде. Так, например, 
на всех этапах рассматриваемого бизнес-про-
цесса будет полезна поддержка маркетинговой 
службы как связующего звена между командой 
проекта и внешней средой. 

Кроме нее на различных этапах могут при-
влекаться патентно-юридическая служба ЦТТ, 
отвечающая в том числе за оценку и регистра-
цию интеллектуальной собственности коман-
ды и консультационную помощь в оформлении 
соглашений между командой и инвестором, а 
также экспертный научно-технический блок, 
отвечающий в частности за управление раз-
витием проектной деятельности. Элементы 
процесса после трансформации выделены 
розовым цветом (рис. 2).

Следующий рассматриваемый бизнес-про-
цесс – получение бюджетного и внебюджетно-
го финансирования и исполнение обязательств 
перед грантодателем или индустриальным 
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партнером – можно разбить на два подпроцес-
са, названия которых будут идентичны частям 
названия основного бизнес-процесса.

Первый подпроцесс получения и освое-
ния финансовых средств будет рассмотрен 
с момента победы в гранте или достижения 
принципиальных договоренностей с частными 
партнерами [3] и также разделен на несколько 
этапов:

– заключение контракта;
– открытие темы внутри университета для 

аккумулирования денежных средств на отдель-
ном счете и последующей отчетности;

– изучение литературы и оформление ли-
тературного отчета;

– формирование гипотез, их проверка в про-
цессе исследования и описание результатов.

Забегая вперед, отметим, что этот подпро-
цесс является типичным для случаев заключе-
ния государственных контрактов и договоров 
со сторонними организациями, поэтому его 
совершенствование авторы не включали в за-
дачи исследования, а единственной структурой 
ЦТТ, которая способна оказать поддержку на 
этом этапе, является научно-технический блок 
(помощь в отборе патентных и не патентных 
литературных источников информации).

Второй подпроцесс, в свою очередь, также 
может быть разбит на несколько подпроцессов, 
которые коррелируют с ожидаемыми результа-
тами исследования и отчетными показателями. 
В большинстве случаев, помимо обязательного 
отчета о расходовании суммы гранта или иных 
денежных средств, в показатели отчетности 
включается количество полученных охранных 
документов, опубликованных статей и участий 
в конференциях по теме проекта.

Подпроцесс получения охранного документа 
в традиционном представлении включает в себя 
следующие этапы:

– обращение к патентному поверенному или 
сотруднику патентного отдела;

– депонирование результатов исследования 
для защиты собственных авторских прав;

– оформление материалов и подача заявки 
на получение охранного документа;

– в случае необходимости ведение делопро-
изводства по заявке и переписки с ведомством;

– получение охранного документа.

Подпроцесс написания и оформления ста-
тей также представляет особую ценность для 
потенциального инвестора вне зависимости от 
его статуса, так как высокая публикационная 
активность вокруг темы проекта свидетель-
ствует об актуальности исследования, а боль-
шой объем изданных участниками команды 
материалов – о новизне конкретной разработ-
ки. Он включает в себя следующие этапы:

– поиск журнала с необходимым уровнем 
индексации и категории;

– подготовка к публикации и оформление 
статьи в зависимости от требований выбран-
ного издания;

– внутренняя экспертиза материалов, про-
ведение экспертного и экспортного контроля;

– отправка статьи на рецензирование и ее 
публикация.

Подпроцесс подготовки и участия в кон-
ференции, как и предыдущие два рассмо-
тренных, является показателем актуальности 
и новизны проекта. При этом если при полу-
чении охранного документа и оформлении 
статьи команда и ее участники практически 
не взаимодействуют с внешней средой, то на 
конференциях в формате живого обмена на-
копленными знаниями и опытом могут быть 
получены потенциально полезные контакты 
заинтересованных в реализации проекта 
субъектов инновационной деятельности – от 
разработчиков, занимающихся исследованием 
смежных проекту областей, до представителей 
крупных компаний. Этот подпроцесс можно 
разбить на следующие этапы:

– мониторинг и выбор научных конферен-
ций;

– подача заявки и подготовка материалов;
– выступление с докладом и обмен полу-

ченными в ходе проекта знаниями.
После реализации всех процессов, которые 

в зависимости от заявленных в соглашении ус-
ловий могут пройти несколько циклов, коман-
дой проекта, и в частности научным руководи-
телем, формируется отчетность по гранту или 
иному договору, что и является результатом 
большого бизнес-процесса получения бюд-
жетного и внебюджетного финансирования и 
исполнения обязательств перед грантодателем 
или индустриальным партнером.
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Также необходимо отметить, что до соз-
дания ЦТТ львиная доля рассмотренных под-
процессов возлагалась непосредственно на 
участников проекта, которые самостоятельно 
занимались мониторингом внешней среды и 
написанием необходимых материалов. Тре-
буемую методическую поддержку оказывали 
исключительно департамент научных иссле-
дований и разработок и отдел экспортного 
контроля и экспертизы (рис. 3).

Аргументацию необходимости внесения 
изменения в рассмотренные три этапа и пред-
ложение конкретных изменений необходимо 
начать с первого подпроцесса, касающегося 
оценки и регистрации интеллектуальной соб-
ственности. Как уже было отмечено, в связи с 
изменившимся условиями особую ценность 
представляет не столько получение патента 
или свидетельства, сколько построение реали-
стичной стратегии охраны интеллектуальной 
собственности, которую необходимо разра-
ботать на начальном этапе взаимодействия 
с отделом интеллектуальной собственности. 
В случае, если само по себе исследование и 

полученные теоретические результаты могут 
представлять коммерческую ценность для 
третьих лиц, его необходимо будет оформить 
как ноу-хау и охранять в режиме коммерческой 
тайны. Также можно поступить с конкретными 
разработками, которые по различным причи-
нам не могут быть запатентованы.

Поскольку конечная цель всех проводимых 
мероприятий с интеллектуальной собственно-
стью заключается в извлечении прибыли от ее 
использования, то при необходимости может 
быть рассмотрен вариант приобретения прав на 
сторонние РИД, которые могут быть использо-
ваны либо при проведении исследований, либо 
в совокупности с патентуемыми решениями, од-
нако эти положения необходимо предусмотреть 
в разработанной стратегии правовой охраны.

Кроме этого, в зависимости от выбранной 
уже на следующем этапе трансфера техноло-
гий стратегии коммерциализации может быть 
принято решение о необходимости переоценки 
РИД с целью его отображения на балансе по 
справедливой стоимости. Решение об этом 
должно приниматься совместно дирекцией 

Рис. 3. Бизнес-процесс «Получение бюджетного и внебюджетного финансирования и исполнение обязательств 
перед грантодателем или индустриальным партнером» до трансформации

Fig. 3. Business process «Obtaining budgetary and extra-budgetary funding and fulfi llment of obligations
to the grantor or industrial partner» before transformation
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ЦТТ, инвестиционным советом, экспертным 
научно-техническим советом и патентно-юри-
дической службой.

Поскольку и университеты, и разработчики 
имеют опыт оформления статей и участия в 
конференциях, выстроенная годами система 
не требует изменений. Однако некоторые под-
разделения образованных ЦТТ могут оказать 
значительную поддержку на различных этапах. 
Например, маркетинговая служба ЦТТ может 
предоставить верифицированный список кон-
ференций по теме проекта, что значительно 
сэкономит время на самостоятельный монито-
ринг, а научно-технический блок может оказать 
поддержку при подготовке и редактировании 
материалов. Таким образом, совершенствование 
двух оставшихся подпроцессов не требуется, 
ЦТТ в этом случае выступает как вспомогатель-
ный орган. Элементы процесса после транс-
формации отмечены розовым цветом (рис. 4).

Переход на новую модель функциониро-
вания ЦТТ в Университете ИТМО произошел 

в 2021 г. Введение в действие предлагаемых 
мер по совершенствованию бизнес-процессов 
на примере данного вуза привело за последние 
годы к росту результативности деятельности 
ЦТТ (рис. 5).

На графике можно заметить положитель-
ную динамику доходов от НИОКР (за исклю-
чением средств бюджетов бюджетной системы 
РФ, государственных фондов поддержки науки) 
в расчете на одного НПР (рост по сравнению с 
2021 г. на 31,5 %), как и по числу лицензионных 
соглашений, где наблюдается рост по сравне-
нию с 2021 г. более чем в три раза (рис. 6).

По данным ЦТТ, еще один важный пока-
затель результативности деятельности экоси-
стемы – доходы от лицензионных соглашений 
Университета ИТМО – в 2024 г. по сравнению 
с 2021 г. вырос в 2,6 раза. На такие резуль-
таты повлияло сразу несколько факторов, в 
том числе привлечение финансирования на 
развитие ЦТТ в рамках национального кон-
курса, изменение модели деятельности ЦТТ, 

Рис. 4. Бизнес-процесс «Получение бюджетного и внебюджетного финансирования и исполнение
обязательств перед грантодателем или индустриальным партнером» после трансформации

Fig. 4. Business process «Obtaining budgetary and extra-budgetary funding and fulfi llment of obligations
to the grantor or industrial partner» after transformation
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Рис. 5. Динамика доходов от НИОКР (за исключением средств бюджетов бюджетной системы РФ, 
государственных фондов поддержки науки) в расчете на одного НПР, млн руб.

Fig. 5. Dynamics of income from R&D (excluding funds from the budgets of the budgetary system 
of the Russian Federation, state science support funds) per NPR, million rubles

Источник: составлено авторами на основе данных [18].
Source: compiled by the authors on the basis of data from [18].

Рис. 6. Динамика числа лицензионных соглашений Университета ИТМО за 2017–2024 гг.
Fig. 6. Dynamics of the number of ITMO University licensing agreements for 2017–2024

Источник: составлено авторами на основе данных [18; 19].
Source: compiled by the authors on the basis of data from [18; 19].

совершенствование мер поддержки проектной 
деятельности и коммерциализации РИД, соз-
даваемых в вузе.

Заключение
Полученные результаты позволяют сделать 

вывод, что совершенствование бизнес-процес-
сов ЦТТ вуза после трансформации его модели 
и перехода к более проактивному подходу к 
инновационной деятельности может привести 
к росту ключевых показателей результатив-
ности экосистемы. Создание ЦТТ в структуре 
университета представляет собой важный шаг 

к улучшению процесса поиска финансирова-
ния и исполнения наложенных обязательств 
для инновационных проектов. Центр с эф-
фективно выстроенными процессами позво-
ляет снизить временные затраты на передачу 
информации между подразделениями, оказать 
необходимую поддержку и снизить нагрузку 
на проектные команды. Для подтверждения 
опыта выполнения аналогичных проектов и 
компетенции участников команды и повы-
шения шансов на привлечение инвестиций 
предлагается формировать предварительные 
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команды проекта с указанием рейтинговых 
публикаций и информации о наличии РИД или 
задела на его создание.

Отмечается важность увеличения количе-
ства сервисных подразделений в периметре 
ЦТТ. Ключевым элементом успешной работы 
центра является выстраивание работы марке-
тинговой службы, которая обеспечивает связь 
между проектной командой и внешними парт-
нерами. Такое взаимодействие способствует 
более эффективному продвижению проектов 
и привлечению инвестиций. 

Необходимо усиление блока консультаци-
онной помощи патентно-юридической службы 
по вопросам интеллектуальной собственности 
и оформлению соглашений с инвесторами с 
целью минимизации рисков и защиты инте-
ресов университета. Важно разработать гра-
мотную стратегию охраны интеллектуальной 
собственности с учетом коммерческой цен-
ности результатов исследований. Результаты с 
коммерческой ценностью должны оформлять-
ся как ноу-хау и охраняться в режиме коммер-
ческой тайны, если патентование невозможно. 
Также следует рассмотреть возможность 
приобретения прав на сторонние результаты 
интеллектуальной деятельности для повыше-
ния эффективности реализации проектов и их 
коммерческого потенциала.

На этапе трансфера технологий может
потребоваться переоценка РИД для отобра-
жения его на балансе по справедливой стои-

мости (с участием дирекции ЦТТ). Несмотря 
на наличие у университетов и разработчиков 
опыта в оформлении статей и участии в кон-
ференциях, ЦТТ может оказать значительную 
поддержку, предоставляя верифицированные 
списки конференций и помощь в подготов-
ке материалов. Важно отметить, что для
двух оставшихся подпроцессов изменений 
не требуется; ЦТТ выступает как вспомога-
тельный орган, оптимизируя поддержку про-
ектной команды. 

Полученные выводы свидетельствуют о 
положительном влиянии интеграции ЦТТ в 
процесс поиска финансирования и исполнения 
обязательств через оптимизацию бизнес-про-
цессов ЦТТ на рост результативности деятель-
ности вуза. В целом можно говорить о том, 
что проактивная позиция ЦТТ в инноваци-
онном процессе может положительно влиять 
на результативность экосистемы, что в свою 
очередь будет способствовать повышению 
конкурентоспособности вуза на рынке инно-
ваций. Необходимо отметить ограниченную 
выборку анализируемых ЦТТ и наличие иных 
факторов, влияющих на рост ключевых пока-
зателей результативности деятельности цен-
тров, которые не были приняты во внимание 
в рамках данного исследования. В будущем 
планируется использовать более обширную 
выборку ЦТТ и рассматривать как эндогенные, 
так и экзогенные факторы для оценки эффек-
тов проводимых изменений.
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