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В стремлении достичь международной 
конкурентоспособности регионам следует 
воспринимать университеты как участников 
сложных инновационных систем. Помимо 
базовых функций, образовательной и ис-
следовательской, вузам отводится и третья 
миссия — стимулировать экономическое 
развитие и технологическую диверсифи-
кацию. Отвечая на растущие потребности 
промышленности, университеты генериру-
ют инновационную предпринимательскую 
среду, способную обеспечить региону высо- 
кую производительность и привести к глу- 
боким структурным переменам. 

на опыте Техасского университета в Остине 
(сШа) можно проследить все этапы транс-
формации обычного университетского горо- 
да в динамичный, высококонкурентный  
регион.   

исследовательские университеты в структуре 
региональной инновационной системы:  
опыт Остина, штат Техас

Д. БатлерI , Д. ГибсонII
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университеты и региональные 
инновационные экосистемы
Экономическое развитие регионов сегодня во 
многом определяется набирающими обороты 
процессами трансфера технологий, предпри-
нимательства и инноваций. В рамках данного 
тренда университеты выступают ключевыми ак-
торами, стимулирующими и поддерживающими 
эти процессы. Наряду с базовыми функциями 
(образовательной и исследовательской деятель-
ностью), университеты ныне осуществляют  
и третью миссию — оказывают услуги в обла-
сти трансфера и коммерциализации результатов 
исследований и разработок (ИиР), содействуя 
национальным и региональным правитель-
ствам в переходе от недавней глубокой рецессии  
к стратегии экономического роста. Здесь осо-
бую актуальность приобретает концепция «трой-
ной спирали» («Triple Helix»), в рамках которой 
ключевую роль играет эффективное сотрудни-
чество между академическими, деловыми и го-
сударственными кругами [Viale, Etzkowitz, 2010]. 
Очевидно, что правительство, бизнес и общество 
имеют разные представления относительно вкла-
да университетов в инновационное развитие, да 
и сами регионы отличаются друг от друга в плане 
вызовов и возможностей стимулирования эконо-
мического роста, основанного на знаниях и ин-
новациях. Как отмечают Т. Ворли и Дж. Нэлис, 
университеты, оказывая влияние на формирова-
ние политики и производя синергетические эф-
фекты, не существуют в вакууме [Vorley, Nelles, 
2008]. Чтобы лучше осознать их широкое значе-
ние, необходимо рассматривать вузы как игроков 
в сложных системах и сетях. Роль университе-
тов можно проанализировать на примере регио-
нальных промышленных кластеров. По мнению  
А. Маршалла, стоявшего у истоков этой кон-
цепции, промышленность имеет тенденцию 
организовываться в специальные кластеры в опре-
деленных географических районах и специали-
зироваться на производстве относительно узкой 
группы товаров, объединенных общими характе-
ристиками. Причиной или результатом подобной 
концентрации является переток знаний. Идеи 
Маршалла развили Й. Шумпетер, утверждавший, 
что инновационные прорывы появляются время 
от времени именно в рамках специализирован-
ных кластеров [Schumpeter, 1934], и М. Портер, 
который отвел последним ключевую роль в стра-
тегии достижения регионом глобальной конку-
рентоспособности [Porter, 1990]. Актуальность 
индустриальных кластеров была раскрыта в ра-
ботах целого ряда авторов [Castells, 1985, 1991, 
2001; Saxenian, 1994; Folta et al., 2006; McCann, 
Folta, 2011; Gilbert et al., 2008].

С ростом числа высокотехнологичных ре-
гионов возникли дискуссии о будущем городов 
[Kotkin, 2000], а также информационных техно-
логиях и Интернете, которые позволяют не при-
вязывать работника к конкретным временным  
и географическим зонам. Тем не менее, возрас-

тающая роль ареалов с технологической специа-
лизацией глобального уровня не только «свела на 
нет» рассуждения о возможной утрате значимо-
сти региональных факторов, но и привела к уси-
лению их веса в инновационной модели развития 
[Castells, 2001; Kotkin, 2000; Gibson, Rogers, 1994; 
Butler, Gibson, 2011].

Дж. Мур предлагает рассматривать компанию 
не как единицу той или иной отрасли, а как часть 
экосистемы, интегрирующей множество пред-
приятий, которые, сотрудничая и конкурируя 
одновременно, совместными усилиями разраба-
тывают новые технологии, создают новые про-
дукты, удовлетворяют интересы потребителей 
и таким образом стимулируют возникновение 
следующего витка инноваций [Moore, 1993, p. 76]. 
Исследование взаимосвязей организационных 
структур выявило, что локализованным в регио-
не фирмам, в которых прослеживается феномен 
«конкуренции/кооперации», удается постоянно 
поддерживать высокую результативность сете-
вых коммуникаций с различными местными ор-
ганизациями и институтами [Ouchi, 1984; Smilor 
et al., 1988a,b]. 

Первым регионом, воплотившим подобную 
модель отношений, стала Силиконовая долина, 
где она проявилась скорее в виде гибкой сетевой 
индустриальной системы, нежели в иерархичес-
кой вертикальной структуре, состоящей из раз-
розненных субъектов [Saxenian, 1994]. Действуя 
в сетевом формате при создании инноваций, по-
добные альянсы добиваются существенных ре-
зультатов, способствующих ускорению развития 
региона [Smilor, Wakelin, 1990]. Дж. Козмецки 
обратил внимание на значимость региональных 
экосистем, которые позволяют обеспечить реше-
ние проблем на основе интегрированного, целост-
ного, гибкого подхода, учитывающего научные, 
технологические, управленческие, социально-эко- 
номические, политические и культурные аспекты 
в контексте глубоких перемен и ограниченных 
временных рамок [Kozmetsky, 1993]. 

Организационная структура региона явля-
ет собой не столько набор элементов, сколько 
единую индустриальную экосистему, объеди-
няющую местные институты, культурную сре-
ду, экономику и корпоративную организацию 
[Saxenian, 1994; Rosenberg, 2002; Nishizawa, 2011]. 
Взаимодействие между различными секторами 
меняет их собственное устройство, и, как пока-
зано в работе [Gibson, Rogers, 1994], успешный 
технополис — динамичная синергийная среда, 
которая являет собой нечто большее, чем сумму 
образующих ее элементов. 

Университеты, встроенные в развитую регио-
нальную инновационную экосистему, способ-
ствуют максимальному раскрытию потенциала 
компании на каждом этапе: с момента возник-
новения спиноффа либо стартапа до достижения 
устойчивого положения на рынке и экспансии. 
Так, Н. Фосс, Д. Гибсон и Дж. Ходжсон изучили 
процессы взаимного влияния региональной сре-
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ды, университетов и инновационной экосистемы, 
схематично представленные на рис. 1. При усло-
вии позитивной обратной связи третья миссия 
университетов будет содействовать укреплению 
их традиционных научно-образовательных функ-
ций [Martin, Etzkowitz, 2010; Vorley, Nelles, 2008].

От университетского города  
к технополису
Как было отмечено выше, инновационная экосис-
тема имеет ключевое значение для эффективного 
развития территории. Однако в мире насчитыва-
ется лишь несколько десятков регионов, которым 
действительно удалось достичь в этом отноше-
нии высшего уровня конкурентоспособности. 

С конца 1990-х гг. Остин обрел устойчивый 
имидж региона со стремительно развивающимся 
инновационным предпринимательством и боль-
шими возможностями для соискателей рабочих 
мест2. Но так было не всегда. В 1960–70-х гг. сю-
да в основном стекалась молодежь, исповедовав-
шая альтернативный образ жизни, отличавшаяся 
формальным подходом к образованию и предпо-
читавшая наслаждаться богатой природой и мно-
гочисленными музыкальными мероприятиями. 
Вплоть до середины 1980-х гг. Остин, насчиты-
вавший в то время около 400 тыс. чел., воспри-
нимался как столица Техаса и университетский 
город с либеральным уклоном. В то же время 
выпускники университета в поисках работы  
и карьерных перспектив были вынуждены уезжать  
в соседний Даллас, Хьюстон либо на восточное 
или западное побережье. 

Ситуация начала меняться в 1983 г. ког-
да Остин выиграл национальный конкурс на 
размещение исследовательского консорциума 

The Microelectronics and Computer Technology 
Corporation (MCC)3. Четырьмя годами позже го-
род победил в следующем конкурсе на привлече-
ние второго национального исследовательского 
консорциума США — корпорации Sematech, ра-
ботавшей в сфере полупроводников [Gibson, 
Rogers, 1994]. Это побудило и других высокотех-
нологичных игроков, включая 3M, IBM, Motorola, 
AMD и Applied Materials, к сосредоточению  
в Остине своих исследовательских подразделе-
ний. Одновременно местные предприниматели 
открывали предприятия, впоследствии ставшие 
глобальными корпорациями. Так, в 1976 г. не-
сколько университетских преподавателей созда-
ли компанию National Instruments. Основатели 
другой фирмы открыли небольшой магазин на-
туральных продуктов, который со временем пре-
вратился в известный бренд «Whole Foods Market». 
В это же время М. Делл, будучи студентом уни-
верситета в Остине, зарегистрировал компанию  
в своей комнате в общежитии.

Со второй половины 1980-х гг. Остин стал по-
зиционироваться как конкурентоспособный ре-
гион с сильной и динамичной инновационной 
экосистемой [Smilor et al., 1988a,b]. Для понима-
ния ее структуры была предложена модель «коле-
са технополиса», охватывающая семь сегментов 
(рис. 2): 

исследовательский университет;•	
крупные компании;•	
малый бизнес;•	
органы федерального правительства;•	
региональные власти;•	
муниципалитеты;•	
группы поддержки (бизнес-ассоциации, тор-•	
гово-промышленные палаты и др.).

Рис. 1. обратные связи в национальном и региональном контексте и их влияние  
на предпринимательскую архитектуру университетов 

Региональные 
характеристики

Развитие региональной 
инновационной 

экосистемы

Обратная связь, 
укрепляющая три миссии 

университета [Vorley, 
Nelles, 2008]

Региональный контекст

Национальный 
контекст

Гражданское общество• 
Главенство закона• 
Релевантные меры  • 
политики
Финансирование ИиР• 
Налоговые ставки• 
Роль предпринимательства• 

Исследовательский 
университет

Независимая 
переменная

Влияющая 
переменная

Зависимая 
переменная

Источник: [Foss, Gibson, Hodgson, 2013].

2 В 2012 г. население Остина составляло около 767 тыс. жителей. С конца 1990-х гг. город устойчиво занимает высшие позиции в различных рейтингах: в 1998 г.  
назван журналом Fortune «лучшим городом США для ведения бизнеса»; в 2000 г. — «лучшим городом для предпринимательства» (Forbes); в 2002 г. — получил 
второе место в США по креативности [Florida, 2002]; в 2003–2005 гг. признан журналом Forbes «лучшим местом для бизнеса и карьеры»; в 2007 г. занял первое 
место в рейтинге экономической активности и третье место по уровню патентной активности (Wall Street Journal). В 2010 г. Остин занимал вторые места 
среди американских городов по степени инновационности (Forbes) и результативности (Milken Institute), а также первые позиции как «лучший в США город 
будущего десятилетия» (Kiplinger’s Magazine) и лидер по росту занятости (Newsweek). В 2011 г. стал «лучшим городом для получения работы» и вошел в десятку 
«наиболее привлекательных для талантов городов США» (Forbes). 

3 Корпорация MCC стала первым в США коммерческим исследовательским консорциумом. Ее создание послужило толчком к принятию государственного 
закона о совместных исследованиях в 1983 г. 
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Со временем отдельные характеристики тех или 
иных элементов менялись, но базовые сегменты 
оставались столь же актуальными, как и в период 
их создания. Именно «колесо технополиса» при-
вело в действие региональную инновационную 
экосистему Остина. В этом контексте Техасский 
университет стал рассматриваться в качестве ба-
зовой организации, где научное превосходство, 
развитие технологий для зарождающихся от-
раслей, присутствие ведущих технологических 
корпораций и создание местных фирм служи-
ли драйверами роста, основанного на знаниях. 
Перечисленные факторы позволили городу за-
воевать устойчивую репутацию экономического  
и инновационного центра, ставшего притягатель-
ным магнитом для талантливой и мотивирован-
ной молодежи. С тех пор Остин рассматривается 
в качестве наглядного кейса по успешному пре-
ображению обычного университетского городка 
в быстрорастущий высокотехнологичный ареал 
мирового масштаба.

Человеческий фактор
На процесс трансформации региона решающее 
влияние оказали люди, обладавшие стратегичес-
ким видением, лидерским мышлением и способ-

ностью объединять усилия разрозненных, часто 
конкурирующих сторон, координировать их ра-
боту и добиваться синергии. Примечательно, что 
многие регионы США даже при наличии пре-
восходных исследовательских университетов, 
соответствующей среды обитания и активного 
партнера в лице государства так и не сумели кон-
вертировать имеющиеся активы в стратегический 
задел, который позволил бы достичь конкурент-
ных преимуществ в высокотехнологичной сфере. 
Очевидно, что самого по себе институциональ-
ного превосходства не достаточно для подобных 
достижений. Ключевую роль в этом процессе 
играет уникальный человеческий капитал, пред-
ставленный двумя категориями. 

Первую, как правило, составляют успешные 
лидеры, тонкие знатоки не только своей области, 
но и иных дисциплин, «конструкторы» широ-
ких профессиональных и персональных связей, 
обеспечивающих превосходный контакт с пред-
ставителями разных направлений4. Пользуясь 
высоким доверием и обладая способностью 
оказывать влияние, эффективно соединяя раз-
личные сферы и взаимодействуя с частным  
и государственным секторами, они действуют 
особым образом, применяя логику, несвойствен-

Рис. 2. Модель “колеса технополиса”
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Источник: [Smilor et al., 1988a].

4 Влиятельной личностью первого уровня был д-р Дж. Козмецки, сотрудник Техасского университета, который внес наибольший вклад в преобразование Остина 
в высокотехнологичный регион. Он способствовал привлечению в город консорциума МСС, развитию Остинского технологического инкубатора, основал 
Институт инноваций, креативности и капитала, обеспечив его финансирование на начальных этапах, и был создателем эффективных партнерских альянсов. 
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ную стандартному мышлению. Предпринимая 
шаги, ведущие к институциональным переменам, 
эти люди, помимо прочего, становятся наставни-
ками для лидеров второй категории, работающих 
в междисциплинарных проектах, умело привле-
кая коллег и доверенных лиц из самых разных 
кругов в международные сети. Здесь проявляется 
«партнерский индивидуализм», в рамках которо-
го профессионалы, принадлежащие к авторитет-
ным организациям и проектам, по собственной 
инициативе объединяют усилия для решения 
специфических задач [Cunnington, Gibson, 1991]. 
Все это во многом объясняет вклад социаль-
ных сетей в реализацию соответствующих целей 
[Borgatti et al., 2009]. 

 Техасский университет в Остине
Наиболее важным вкладом исследовательского 
университета в развитие промышленности и об-
щества является подготовка высокообразованных 
специалистов. В этом плане Техасский университет 
выступает ведущим поставщиком ценного челове-
ческого капитала для разных уровней и секторов5. 
Кроме решения этих базовых задач, он предлагает 
программы дополнительного образования, иссле-
дования, консалтинг, сделки с объектами интел-
лектуальной собственности и технологическое 
лицензирование [Mulcahy, 2007]. 

Далее мы детальнее рассмотрим влияние уни-
верситета на развитие регионального технопо-
лиса в таких его аспектах, как целевые кафедры 
(endowed chairs), финансирование ИиР, развитие 
спинофф-компаний, технологический инкубатор 
и предпринимательские программы. 

целевые кафедры
Кафедры, финансируемые из специальных фон-
дов, способствуют привлечению высокорейтин-
говых «звезд» научно-технологической сферы, 
сотрудничество с которыми в свою очередь слу-
жит своего рода «гарантией победы» в региональ-
ных, федеральных и международных грантовых 
программах и индикатором особой успешности 
университета для привлечения талантливых аби-
туриентов. Кафедры позволяют сформировать 
«кластер» признанных и потенциальных профес-
сионалов мирового уровня и повысить престиж 
вуза в конкуренции с другими ведущими иссле-
довательскими университетами. 

С начала 1980-х гг. Техасский университет стал 
целенаправленно наращивать количество подоб-
ных кафедр. Если в 1982 г. их число не превышало 
50, то в 2012 г. их насчитывалось более 300. Столь 

впечатляющих результатов удалось достичь бла-
годаря спонсорской поддержке бизнеса в сочета-
нии с комплементарными вложениями из средств 
самого университета6. 

Как результат, в 1986 г. на факультет компью-
терных наук было подано втрое больше всту-
пительных заявлений (около 700) по сравнению 
с 1983 г., а средний балл кандидатов оказался 
значительно выше. К концу 2010 г. наибольшее 
количество целевых кафедр приходилось на фа-
культеты: инженерный (19%), права (16%), есте-
ственных наук (15%), свободных искусств (12%), 
бизнеса (11%), географии (4%) (рис. 3).

В 2004 г. для привлечения и удержания вы-
сококвалифицированных кадров из фонда уни - 
верситета были выделены 32 млн долл. на про-
грамму STAR (Science and Technology Acquisition 
and Retention), включая приобретение новейшего 
исследовательского оборудования и модерниза-
цию лабораторий. В 2010 г. свыше 30 преподавате-
лей получили премии за выдающиеся результаты 
в образовательной деятельности. При поддерж-
ке Фонда возникающих технологий штата Техас 
(Emerging Technology Fund, ETF) в размере 3 млн 
долл сотрудники университета основали компа-
нию Molecular Imprints, производящую недорогое 
оборудование для электроники и фотовольтаики 
с применением собственной технологии струй-
ного рулонного наноштампования (roll-to-roll 
nano-patterning)7. 

Программа STAR, инициированная Техасским 
центром передовых вычислительных техноло-
гий (Texas Advanced Computing Center), позволи-
ла создать суперкомпьютеры, развитые средства 
визуализации и методы распределенных вычис-
лений для управления большими массивами дан-
ных в научных и коммерческих целях. Сегодня 
они активно используются в учебных курсах  
и аспирантских исследованиях. 

Финансирование исследований

Университет постоянно наращивает объем фи-
нансовой поддержки исследовательской деятель-
ности. В 1986 г. она составляла 120 млн долл.,  
в 2003 г. — 376, а в 2011 г. достигла уже 589 млн долл. 
В 2010–2011 гг. федеральное правительство вы-
делило университету 355.5 млн долл.8 За этот же 
период компании инвестировали 68 млн долл., го-
родские власти — 41, некоммерческие организа-
ции — около 31 млн долл.; на институциональное 
финансирование пришлось примерно 88 млн долл.  
Распределение затрат на ИиР по подразделениям 
показано на рис. 4. 

5 В устойчивом развитии Остинского региона немаловажную роль сыграли и другие региональные университеты и колледжи. Так, программы производственного 
обучения Общественного колледжа (Austin Community College, АСС) стали ключевым фактором привлечения высокотехнологичных компаний по производству 
полупроводников, цифровых медиа и компьютерных игр. В составе колледжа был организован Институт игровых разработок (Game Developing Institute) — 
двухгодичная образовательная программа, позволившая колледжу стать основной площадкой взращивания талантливого персонала для игровой индустрии.

6 Победа в конкурсе на размещение МСС и укрепление позиций Техасского университета как ведущего исследовательского центра — результат согласованных 
действий представителей государственных и деловых кругов. Так, благотворительные взносы ряда компаний объемом 16 млн долл. были дополнены 
аналогичной суммой из фонда университета, что позволило создать ряд целевых кафедр в области компьютерных и технических наук. Университетский фонд 
был основан штатом Техас в 1876 г.; по состоянию на 2011 г., его активы составляли 12.8 млрд долл.

7 Ее создатели были награждены Национальной медалью технологий и инноваций президентом США в 2007 г.
8 В том числе: Министерство обороны (Department of Defence, DoD) — 122 млн долл.; Национальный научный фонд (National Science Foundation, NSF) — 76.5; 

Министерство здравоохранения и социальных услуг (Department of Health and Human Services, HHS) — 72; Министерство энергетики (Department of Energy, 
DoE) — 42.5; NASA —13 млн долл.
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В качестве примера научной кооперации 
университета с бизнесом можно отметить ис-
следовательскую группу по беспроводным се-
тям и коммуникациям (Wireless Networking and 
Communications Group, WNCG). С момента ее об-
разования в 2002 г. группа получила от корпора-
тивных инвесторов поддержку в размере свыше 
20 млн долл.9 Ежегодно Национальным научным 

фондом проводится конкурс по выявлению цен-
тров с большим потенциалом прорывных иссле-
дований и богатой историей сотрудничества с 
компаниями и другими университетами. В 2012 г. 
в его рамках WNCG была номинирована как ве-
дущий научно-исследовательский центр такого 
рода и выиграла престижный грант в размере  
400 тыс. долл. 

Рис. 3. число целевых кафедр техасского университета
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Рис. 4. Затраты на исследования и разработки  
по академическим подразделениям: 2011 (млн долл.)
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9 Корпоративными спонсорами выступили: AT&T, Cisco Systems, Panasonic, Yokogawa, Powerwave Technologies, Commscope Corp., Samsung, National Instruments, 
Dell, Qualcomm, Texas Instruments и Huawei. Основную поддержку со стороны государства оказали Исследовательская лаборатория Армии США (Army Research 
Laboratory), Национальный научный фонд и Агентство передовых оборонных исследовательских проектов (Defense Advanced Research Projects Agency, 
DARPA).
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Трансфер и коммерциализация знаний 

Для правовой защиты интеллектуальной соб-
ственности в университете в 1991 г. было создано 
Управление технологического лицензирования 
(Office of Technology Licensing, OTL). По ме-
ре роста потребностей экономики в ИиР фо-
кус его деятельности сместился на трансфер 
знаний и технологий из стен университета на 
рынок. Акцент на коммерциализации научно-
технологических разработок оказался серьезным 
вызовом принятым нормам и ценностям универ-
ситета, который ранее поддерживался в основном 
за счет средств налогоплательщиков. В резуль-
тате сложных институциональных изменений в 
2003 г. OTL был преобразован в Управление ком-
мерциализации технологий (Office of Technology 
Commercialization, OTC). С тех пор он непрерыв-
но работает над совершенствованием своей дея-
тельности по следующим направлениям:

оценка, защита, маркетинг и лицензирова-•	
ние созданных в университете изобретений  
и программного обеспечения;
содействие в создании стартапов; •	
развитие сотрудничества с компаниями, ин-•	
весторами и другими заинтересованными 
сторонами в сфере коммерциализации техно-
логий; 
консультирование сотрудников университета •	
по вопросам защиты патентов и коммерциа-
лизации. 

За период с 2003 по 2011 г. университет полу-
чил 276 национальных и 148 международных па-
тентов. Только на протяжении 2011 г. вузу были 
присуждены 34 патента национального уровня  
и 28 — глобального (большая их часть распростра-
няется на Японию, а также, в порядке убывания, — 
Данию, Швецию, Ирландию, Великобританию, 
Швейцарию, Германию, Францию, Индию и Мек-

сику). Доходы от лицензионных соглашений вы-
росли с 500 тыс. долл. в 1992 г. до свыше 25 млн 
долл. в 2011 г.10 

На рис. 5 отображено количество стартапов, 
возникших на базе запатентованных разрабо-
ток. Начиная с 2003 г. было создано 58 спинофф-
компаний, причем 13 — в 2010 г.11 В выборке не 
учитывались проекты, не связанные с патенто-
ванием, однако мы полагаем, что их также не-
обходимо принимать во внимание при оценке 
влияния университета на экономическое разви-
тие. В категорию партнерских спиноффов вошли 
такие компании, как National Instruments и Dell 
Corporation, поскольку Техасский университет 
стоял у истоков их создания: первая была осно-
вана в 1976 г. сотрудниками лаборатории при-
кладных исследований, а вторая выросла из идеи 
М. Делла, который в 1984 г. был еще студентом. 
Следует отметить, что их основатели приняли ре-
шение открыть компании в Остине благодаря вы-
сокому качеству жизни, профессиональной среде 
и наличию высококвалифицированных кадров. 
Оказывая содействие в предпринимательстве 
бывшим студентам, университет внес определен-
ный вклад в создание и таких фирм, как Whole 
Foods, Inc. и SXSW Interactive.

Остинский технологический инкубатор 

Ключевым элементом региональной инноваци-
онной экосистемы является технологический ин-
кубатор (Austin Technology Incubator), который 
был открыт в 1989 г. Инициатива его создания 
возникла в непростые времена: экономика горо-
да переживала глубокий экономический спад. На 
начальном этапе это рассматривалось скорее как 
эксперимент с весьма скромным финансировани-
ем на трехлетний период (ежегодная поддержка 
со стороны городских властей и Торговой пала-
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Рис. 5. число спинофф-компаний техасского университета, основанных  
на запатентованных разработках: 1990–2011

Источник: данные за 2005–2010 гг. предоставлены Координационным советом высшего образования штата Техас (Texas Higher 
Education Coordinating Board); за 2003–2004 и 2011 гг. —  ОТС. 

10 Так, патент на новый препарат, изобретенный профессором Дж. Макгинити, принес около 11 млн долл. в виде лицензионных доходов в пользу университета  
в 2011 г. Патент университета на эту технологию истекает в 2016 г. [Copelin, 2012]. 

11 Спинофф — компания, получающая от университета лицензию на технологию для вывода на рынок. Принимается во внимание, что компания не существовала до 
момента патентирования технологии; она считается спиноффом независимо от того, участвовали ли ее основатели в создании запатентованной технологии. 
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ты Большого Остина (Greater Austin Chamber of 
Commerce) в размере 50 и 25 тыс. долл. соответ-
ственно, а также разовые пожертвования со сто-
роны частных предпринимателей суммами в 70  
и 50 тыс. долл.). Инкубатору была предоставлена 
площадь в 370 кв. м, прилегающая к месту дис-
локации софтверных компаний. Это было взятое  
в долг офисное пространство с неликвидной ме-
белью, пожертвованной университетским скла-
дом и мебельными магазинами. Администрация 
вуза к идее создания бизнес-инкубатора отнеслась 
настороженно, поскольку он должен был раз-
виваться за счет государственных средств, кроме 
того, аналогичная инициатива ранее завершилась 
провалом12. Напряжение не удалось снизить даже 
позиционированием проекта как некоммерческой 
инициативы. Ситуация изменилась, когда концеп-
ция инкубатора была представлена в виде экспе-
риментальной технологической лаборатории для 
студентов и профессоров. 

Уже на начальном этапе инкубатор столкнул-
ся с серьезным вызовом: он остро нуждался в от-
сутствовавшем в тот период венчурном капитале. 
Для решения проблемы был создан некоммер-
ческий фонд «ангельских» инвестиций — Texas 
Capital Network (TCN), который налаживал парт- 
нерство между перспективными исследователь-
скими группами и потенциальными инвесто рами. 
В его формировании принимали учас тие авторитет-
ные лица штата, взявшие на себя задачу изучения 
бизнес-планов, а при желании и обеспечивавшие 
отдельным проектам стартовое финансирование. 

Таким образом, технологический инкубатор 
и TCN выступили катализаторами в создании 
остинской инновационной экосистемы. Роль 
этих организаций заключалась в проведении тре-
нингов и семинаров по созданию бизнес-планов, 
оформлению и осуществлению сделок, управле-
нию инвестиционным процессом, привлечению 
финансирования. Со временем TCN превратился 
в один из крупнейших венчурных фондов с ин-
вестиционным портфелем в размере 150 млн долл. 
Ежегодная конференция по венчурным проектам 
под эгидой TCN привлекала до 300–500 заинте-
ресованных лиц со всех уголков страны и мира.  
В 2001 г., когда венчурные фонды и группы 
бизнес-ангелов вышли на устойчивую траекто-
рию развития, миссию фонда посчитали выпол-
ненной, и он прекратил свою деятельность. 

С начала деятельности инкубатор выполнял 
функции научно-учебной лаборатории, развивал 
предпринимательство и давал старт технологи-
ческим инициативам. С укреплением региональ-
ной инновационной системы он вышел на новый 
уровень развития (рис. 6). 

Сегодня инкубатор предоставляет квалифици-
рованные услуги по четырем направлениям: ИКТ, 
чистая энергетика, био- и беспроводные техно-
логии. По каждому из них проводится глубокая 
экспертиза компаний, присутствует пул инве-
сторов, имеются формальные и неформальные 
связи с исследовательскими и образовательными 
подразделениями университета, городскими вла-
стями и т. д. Инкубатор по-прежнему формирует 

Рис. 6. Скоординированное развитие технологического инкубатора  
и венчурной технологической экосистемы остина
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Источник: сведения предоставлены администрацией Остинского технологического инкубатора. 

12 Предыдущий технологический инкубатор под названием «Рубикон» был закрыт из-за отсутствия успешных проектов при многомиллионных инвестициях. 
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успешные бизнес-команды, оказывает помощь 
в создании стартапов, привлечении инвестиций, 
консультирует начинающих предпринимателей, 
мобилизует региональные бизнес-сообщества 
вокруг новых секторов. За 22 года своего суще-
ствования он завоевал устойчивую репутацию 
лучшего в стране технологического бизнес-инку-
батора.

Предпринимательский бум 

Начало предпринимательской активности в уни-
верситете было положено созданием Института 
IC2 в 1977 г. За этим событием последовали старт 
в 1984 г. конкурса «Moot Corp Competition» и 
открытие кафедры свободного предпринима-
тельства в 1985 г. После введения специальных 
программ и курсов в 2008 г. процесс приобрел 
характер бума, продолжающегося по сей день.  
Рис. 7 иллюстрирует развитие предприниматель-
ских инициатив университета. 

Чтобы закрепить столь впечатляющие тем-
пы динамики предпринимательской активности,  
в 2012 г. были введены новые образовательные 
программы, рассматривавшиеся как ответ на 
«вызов времени»: перед университетами ставится 
задача служить предпринимательскими центра-
ми, где создаются технологические прорывы для 
решения широкомасштабных социальных про-
блем. 

Считается, что в процессе научно-техно-
логического развития инновационная и пред при- 
нимательская деятельность должны возрас-
тать экспоненциально, а региональные уни-
верситеты — стать идеальной площадкой, где 
генерируется кроссинституциональная культура, 
подпитывающая и развивающая предпринима-
тельство. Для достижения подобных установок 
необходимы такие образовательные технологии, 
которые бы позволили сформировать новый тип 
лидера с научным мышлением, способного с лег-
костью налаживать научно-промышленное парт-
нерство и создавать компании. 

Предпринимательский образ мышления, будь 
то в научной, деловой или административной 
среде, в условиях бурно развивающихся инно-
ваций рассматривается как безусловное преиму-
щество. Тем не менее, следует с осторожностью 
подходить к критериям оценки результатов по-
добных программ, так как их успех в большой 
степени зависит от той инновационной экосисте-
мы, в которую они встроены. 

Хотя многие из остинских предпринимателей, 
которые впоследствии стали «ролевыми моделя-
ми» (как М. Делл, Дж. Тручард и Дж. Маккей), от-
крывали свои компании без институциональной 
поддержки, тем не менее они опирались на зна-
ния и опыт профессионалов из научной и дело-
вой сфер. 
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Рис. 7. Хроника инициатив в сфере предпринимательства  
и трансфера технологий в техасском университете 

Источник: составлено авторами по данным, предоставленным Торговой палатой Большого Остина.

* Техасская университетская сеть по инновациям и предпринимательству включает представителей кампусов Техасского университета 
в Остине, Далласе, Сан-Антонио, Центра исследований рака (University of Texas MD Anderson Cancer Center), Университета Западного 
Техаса (West Texas A&M University) и Университета Райса (Rice University). 
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 Промышленный сектор
Достижение устойчивых позиций в создании  
и росте компаний в одном или нескольких кон-
курентоспособных в мировом масштабе секторах 
либо кластерах можно рассматривать в качестве 
важнейшего показателя успешной инновацион-
ной экосистемы. На наш взгляд, существуют 
четыре основных стратегии регионального тех-
нологичного развития (рис. 8): 

привлечение компаний;•	
развитие и расширение существующих пред-•	
приятий; достижение ими устойчивых пози-
ций и конкурентоспособности на глобальных 
рынках;
развитие новых компаний и секторов про-•	
мышленности;
формирование новых институциональных •	
альянсов и партнерств. 

Каждая из них представляет особую важность.
Выше мы показали, что стратегия трансформа-

ции Остина изначально предполагала привлече-
ние высокотехнологичных гигантов. Со временем 
все большее значение приобрело также развитие 
и небольших компаний, специализирующих-
ся на программном обеспечении, полупровод-
никах и компьютерной технике. Концентрация 
организаций разного уровня создала эффект 
«снежного кома»: чем больше предприятий рас-
полагалось в городе, тем больше приходило в ре-
гион. Привлечение внешних и открытие местных 
предприятий дало подпитку региональному раз-
витию — появились новые рабочие места и карьер-
ные возможности. В последующем, в результате 
снижения производства полупроводников в 2007 г. 
на фоне растущей глобальной конкуренции, при-
шло осознание, что компьютерная индустрия 
больше не может рассматриваться как главный 
источник благосостояния региона, как это было  
в 1990-е гг.: будущее следует связывать не с од-
ним сектором промышленности, а с широким 
спектром направлений. Серьезный вызов пред-
ставляло отсутствие понимания, как «перевести» 
накопленные региональные преимущества в за-
рождающиеся сектора. Решение появилось в ре-
зультате совместной работы городских властей  

и Торговой палаты Остина, которые сосредото-
чили свои усилия на развитии компаний и под-
держке предпринимателей в нескольких областях: 
автомобильной и аэрокосмической промышлен-
ности; конвергентных технологиях; обработке 
больших массивов данных; беспроводной связи; 
науках о жизни; чистой энергетике, креативных 
секторах и мультимедиа (рис. 9). Важно отметить, 
что по каждому из этих направлений в городе уже 
развивались исследовательские и образователь-
ные программы.

Привлечение и поддержка компаний стали 
значимым фактором достижения устойчивых 
позиций и регионального роста. Так, отсутствие 
налога на доходы юридических и частных лиц, 
недорогая земля и относительно низкая стои-
мость жизни усилили привлекательность Остина. 
Как результат, в 1966 г. город стал местом по-
стоянной дислокации компании IBM. С момента 
создания самых быстрых в мире серверов UNIX 
и новаторского процессора Cell остинское от-
деление IBM развивалось как важнейшее звено 
корпорации и одна из центральных исследова-
тельских лабораторий. Сегодня это крупнейший 
в Техасе корпоративный оператор ИиР, с коллек-
тивом численностью более 6.2 тыс. чел. и годовы-
ми затратами на оплату труда около 600 млн долл.  
В 2008 г. корпорация получила 4186 патентов 
США, лидируя среди всех американских ком-
паний (из них 825 принадлежали остинско-
му отделению, внесшему максимальный вклад  
в сравнении с другими отделениями IBM)13. 
Здесь проводятся ИиР в сфере программного 
обеспечения, компьютерной техники, высоко-
скоростных коммуникационных микросхем, фор- 
 мальной верификации, распределенных систем, 
инновационных охлаждающих технологий, ми-

Привлечение  
компаний  
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компаний
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Рис.  8. Стратегии регионального развития, 
основанного на технологиях

Источник: составлено авторами.

Рис. 9. активы техасского университета, 
поддерживающие высокотехнологичные 
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Источник: [Powers, 2007].

13 Всего, по данным Ведомства по патентам и товарным знакам США (US Patent and Trademark Office), в 2010–2011 гг. в регионе Остина было получено примерно 
3 тыс. патентов. 
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кропроцессоров малой мощности, управления 
системами и оценки эффективности. Совместно 
с университетом компания разработала програм-
мы обучения и исследований, а с городской ад-
министрацией и Торговой палатой фактически 
сформировала технологический ландшафт ре-
гиона14. На протяжении многих лет Техасский 
университет и IBM, обмениваясь технология-
ми, ресурсами и талантливыми специалистами, 
укреп ляли позиции друг друга. 

На рис. 10 приведена динамика рабочих мест, 
созданных в Остине новыми и расширяющи-
мися компаниями за период с 1994 по 2011 г. 
Максимальный вклад здесь внесли растущие вы-
сокотехнологичные предприятия (56.1 тыс., или 
49%). За ними следуют развивающиеся фирмы 
из других отраслей (26.5 тыс., 23%), новые вы-
сокотехнологичные компании (17.8 тыс., 16%) и, 
наконец, стартовые предприятия иного профи-
ля (13.8 тыс., или 12%). Притом что стартапы и 
другие предпринимательские инициативы пред-
ставляют несомненную важность, все же именно 
зрелые компании обеспечивают основной вклад 
в рост занятости и благосостояния в регионе. 

В 2011 г. общее количество работников, за-
нятых в технологических компаниях Остина, 
составляло 101 тыс. чел. Структура их распреде-
ления по секторам приведена в табл. 1. Перечень 
крупнейших корпоративных работодателей пред-
ставлен в табл. 2. 

Государственный сектор
В правительственный сегмент «колеса технопо-
лиса» входят федеральное правительство, власти 
штата и города. Следует подчеркнуть, что каж-
дый из этих субъектов может как способствовать 

реализации региональных стратегий в сфере тех-
нологического развития, так и тормозить ее15. 

Федеральные власти. Как и в других техно-
логически развитых регионах США, их влия-
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Рис. 10. число рабочих мест в остине, созданных благодаря появлению новых  
и расширению существующих компаний: 1994–2011

Источник: сведения получены из базы данных лонгитюдных наблюдений, проводимых Торговой палатой Остина. 
Высокотехнологичные компании отбирались из следующих секторов: исследования, разработки и производство в сфере ИКТ, 
программного обеспечения и полупроводников; прецизионные детали и приборы; чистая энергетика (не ископаемое топливо); 
высокотехнологичные продукты и услуги в секторе b2b; Интернет и технологические инфраструктурные услуги.

Табл. 1. численность занятых  
в технологических компаниях остина  

(по секторам): 2011
сектор Численность 

работников 
(тыс. чел.)

Информационные технологии 32

Высокотехнологичные обрабатывающие 
производства 28

Креативные медиа 26

Компьютеры и электроника 24

Исследования, разработки, лабораторные 
испытания 19

Полупроводники 12

Источник: данные Комиссии по трудовым ресурсам штата Техас 
(Texas Workforce Commission).

Табл. 2. крупнейшие корпоративные 
работодатели остина: 2012

Источник: данные Торговой палаты Большого Остина.

Компания Численность 
работников 

Dell 14 000

IBM 6 239

Freescale Semiconductor 4 336

AT&T 3 450

Advanced Micro Devices 2 933

National Instruments 2 500

Apple 2 500

Applied Materials 2 500

Flextronics 2 113

Samsung Semiconductor 2 000

14 В рейтинге Forbes среди 100 американских регионов остинские «Силиконовые холмы» были отмечены как второй наиболее важный инновационный регион 
после Силиконовой долины [Greenburg, 2010]. 

15 Очевидно, что анализ на федеральном, региональном и местном уровнях может оказаться не подходящим для многих стран, стремящихся перейти на модель 
высокотехнологичного развития. Тем не менее, IC2 адаптировал и успешно применил модель «колеса технополиса» в различных странах Азии, Латинской 
Америки и Европы. 
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Рис. 11. инвестиции Фонда возникающих технологий техаса в проекты  
коммерциализации технологий, осуществляемые компаниями  
Центрального техаса, по промышленным кластерам (млн долл.)

Источник: Texas Ahead, апрель 2012 г.

Примечание:  Цифра в скобках показывает число компаний, получивших инвестиции. В статистике по Центральному Техасу не учтен 
Сан-Антонио. С 2008 г. ETF проинвестировал в общей сложности 320.36 млн долл. в 124 проекта коммерциализации, 18 грантов 
научного превосходства и 13 долевых исследовательских грантов. 

ние проявляется в политических инициативах. 
Можно привести примеры финансирования уни- 
верситетских исследований Национальным на-
учным фондом, Национальным институтом 
здравоохранения (National Institutes of Health, 
NIH) и Министерством обороны США, а также 
усовершенствования иммиграционных и визо-
вых процедур для удержания талантливых сту-
дентов из-за рубежа. Федеральное правительство 
подчас оказывало косвенную, но при этом весь-
ма существенную, поддержку развитию. Так, в 
1949 г. при содействии тогдашнего конгрессмена  
Л. Джонсона университет приобрел заброшенный 
химический завод и преобразовал его в научный 
центр, сосредоточив там основные исследова-
тельские подразделения. Он является ныне штаб-
квартирой для 19 партнерских исследовательских 
центров, аффилированных с университетом и по- 
лучающих поддержку от государства.

Власти штата. Долгое время считалось, что ре-
шающим фактором экономического развития 
Техаса является благоприятная для бизнеса сре-
да (налоговые льготы и др.). Однако другие шта-
ты, располагающие подобными условиями, все же 
не смогли повторить столь впечатляющий успех 
Остина. Действуя проактивно, администрация 
инициировала создание программ передовых ис-
следований (Advanced Research Program) и техно-
логий (Advanced Technology Program), нацеленных 
на диверсификацию, укрепление экономики и сти-
мулирование научных и технологических иссле-
дований, притом что это был непростой период, 
когда снижение доходов от нефтяного сектора не-
благоприятно повлияло на экономическую ситуа-
цию16. В 2003 г. был образован специальный фонд 
поддержки предпринимательства Texas Enterprise 
Fund (TEF) с бюджетом в 390 млн долл. для даль-

нейшего привлечения в регион ведущих компаний. 
В результате его деятельности ряд крупных игроков 
выбрали Остин местом своей дислокации: корпора-
ция Sematech перевела отдел ИиР, а Facebook, e-Bay 
и Apple — производственные мощности. К настоя-
щему моменту TEF выделил свыше 443.4 млн долл. 
на проекты, позволившие открыть в штате более  
62 тыс. рабочих мест и получить свыше 15.4 млрд 
долл. инвестиций. 

В дополнение в 2005 г. был основан Фонд 
возникающих технологий (Emerging Technology 
Fund, ETF), в задачу которого входило обеспече-
ние финансирования проектов в целях коммер-
циализации технологий (сопровождение «от идеи 
до вывода продукта на рынок»), государственно-
частного партнерства и достижения научного 
лидерства (приглашение в университеты луч-
ших исследователей мира). К 2012 г. поддержку 
от ETF получили 133 компании на общую сумму  
192 млн долл., в том числе 25 компаний Цен-
трального Техаса — почти 35 млн долл. (рис. 11). 
Еще 178 млн долл. были выделены на привле-
чение нескольких десятков научных коллекти-
вов под руководством ученых мирового уровня. 
Таким образом, фонд стал крупнейшим «посев-
ным» инвестором в Техасе. 

Городская администрация17. С 1983 г. Остин, 
как динамично развивающийся технологический 
регион, сражается за поддержание баланса меж-
ду стимулированием экономического развития, 
сдерживанием роста стоимости жизни и защитой 
природных и культурных ресурсов. Население 
постоянно выражает недовольство по поводу 
дефицита доступного жилья, растущих налогов 
на собственность, увеличения стоимости комму-
нальных услуг и пробок на дорогах. Рост города 
опережает расширение пропускной способности 

16 Подробнее об анализе эффективности этих программ см. [Jarrett, 2005, 2006]. 
17 Администрация Остина состоит из мэра, шести членов Городского совета (Austin City Council) и сити-менеджера, назначаемого Городским советом. 

Всего 25 компаний, объем инвестиций 34.993 млн долл.
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дорог18. Для властей, которые действуют проак-
тивно в отношении поддержки высокого уровня 
городской жизни, это постоянный вызов, кото-
рый, однако, преодолевается с установкой «Мы 
сможем». 

Группы поддержки
Около 30 лет назад, когда регион был не так раз-
вит, как сегодня, группы поддержки (венчурный 
капитал, бизнес-ангелы, Торговая палата, бизнес-
ассоциации) являлись основной силой, стимули-
ровавшей развитие инновационной экосистемы 
Остина. Со временем они поднялись на более вы-
сокий уровень, расширился их круг и роль в до-
стижениях Остина. Являясь частью региональных 
институтов, эти структуры налаживают социальное 
взаимодействие, воздействуют на культуру регио-
на и сами развиваются под ее влиянием [Saxenian, 
1994]. Так, бизнес-сообщество исполняет роль ав-
торитетных экспертов в отношении новых про-
ектов и начинающих технологических компаний, 
которым требуются юридические, финансовые, 
бухгалтерские и другие услуги. По мере расшире-
ния города и притока новых жителей появилась 
инициативная группа, представляющая интересы 
различных меньшинств, защитников окружающей 
среды, некоммерческих организаций и сообществ, 
объединенных определенным стилем жизни.  
В 2010 г. проводилось исследование деловой среды 
Остина, которое выявило, что помимо всех офи-
циальных и неофициальных институтов, а также 
программ поддержки предпринимательства, раз-
вивающихся под эгидой Техасского университе-
та, других региональных вузов, муниципальных 
властей и Торговой палаты, в городе работают  
24 общественные организации и ассоциации. 

Другая не менее важная категория связана  
с предпринимательством в гражданском, обще-
ственном секторе и благотворительными органи-
зациями19. Значительная часть благотворительных 
проектов в Остине финансируется успешными 
предпринимателями. Так, Фонд Майкла и Сьюзан 
Делл (Michael and Susan Dell Foundation) — одна из 
крупнейших семейных структур подобного типа  
в США. С 1999 г. фонд пожертвовал 450 млн долл. 
на образовательные, медицинские и культурные 
программы. 

В последние годы сформировалось представ-
ление о креативном городе либо регионе как 
особенной, творческой среде, где зарождаются 
оригинальные идеи, новые технологии, форми-
руется уникальный климат, в котором ценится 
широта взглядов, свобода экономических воз-
можностей и т. п. Остин, с его образовательным 
потенциалом, богатой природой, музыкальными 
фестивалями и открытостью к разнообразию, яв-
ляется ярким примером подобной среды. 

Заключение
Роль современного технополиса в стимулирова-
нии экономического развития и технологической 
диверсификации заключается в уста новлении 
интерактивных связей между ключевыми ак-
торами инновационного процесса в регионе. 
Исследования технополисов позволяют сделать 
вывод, что для их успешного развития необходи-
мы следующие факторы [Smilor et al., 1988a,b]:

лидеры, обладающие стратегическим в•	 идением; 
университет с высоким уровнем технологи-•	
ческих исследований; 
крупные и малые технологические компании, •	
объединенные в кластеры; 
поддержка со стороны федеральных, регио-•	
нальных и местных властей;
организации, предоставляющие профессио-•	
нальные услуги, и группы поддержки, спо - 
собные работать в динамичной высокопро-
фессиональной среде. 

Необходимо учитывать, что институциональ-
ное превосходство, будь то в научном, предпри-
нимательском или государственном секторах, 
еще не гарантирует достижения поставленных 
целей. Динамичное развитие региональной ин-
новационной экосистемы зависит, прежде всего, 
от сверхэффективных коммуникаций и страте-
гических решений, которые приводят к инсти-
туциональным и организационным переменам. 
Пример Остина наглядно демонстрирует эту за-
кономерность. Напомним, в частности, про: 

государственно-частное партнерство, позво-•	
лившее Остину выиграть проект MCC; 
финансирование значительного числа целе-•	
вых кафедр и развития исследовательского 
центра в Техасском университете;
открытие технологического инкубатора Остина; •	
поддержку университетских исследований  •	
и трансфера технологий;
создание системных возможностей обучения •	
предпринимательству и т. п. 

«Созидательную ментальность» Остина опре-
делили два фактора, которые отличают его от 
широкого круга других регионов, обладающих 
превосходной ресурсной базой и стремлением  
к высоким позициям.

Первый — это открытость и позиция «Живи 
и помогай жить другим» либо «Сохраним Остин 
уникальным». Эти установки исходят из истори-
ческих и культурных традиций города, нашед-
ших отражение в современной культурной среде. 
Второй аспект — настрой на сотрудничество и 
девиз «Что мы можем сделать, чтобы это рабо-
тало?», который является жизненной позицией 
лидеров преобразований. За многие годы откры-
тость и созидательность способствовали реализа-
ции масштабных региональных инициатив. 

18 В 2012 г. Forbes назвал Остин самым быстрорастущим городом США. По данным Бюро переписей США (US Bureau of the Census), в 2000–2010 гг. население 
Остинской агломерации выросло на 37%, тогда как в среднем по штату прирост составлял 20.5%, а в стране в целом — 8.7%. В данное время численность 
населения составляет 1.8 млн чел. Прогнозируемый ежегодный прирост — 2.8%, что почти втрое выше национального показателя. Предположительно,  
к 2015 г. количество жителей достигнет 2 млн и будет удваиваться каждые 20 лет. 

19 Гражданские и социальные предприниматели работают над проектами и инициативами в интересах общества, в том числе в рамках неправительственных  
и волонтерских организаций. Их деятельность охватывает все сегменты «колеса технополиса». 
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Важнейшим параметром эффективной стра-
тегии технополиса является особенный климат, 
в котором формируются люди с оригинальным 
мышлением, способные противостоять слож-
ным вызовам, вести за собой других и генери-
ровать креативную среду для продуктивного 
партнерства. Подобное взаимодействие основы-
вается скорее на доверии и высоком профессио-

нализме, чем на сетевых контактах в Интернете. 
Двадцатипятилетний опыт Остина в развитии 
государственно-частного партнерства подтверж-
дает наблюдение, что чем обширнее связи между 
различными секторами «колеса технополиса», 
чем выше их уровень и глубже содержание, тем 
вероятнее, что они приведут к выдающимся до-
стижениям.                                                                         F   
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