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А.В.МООР, губернатор Тюменской области
Понятию «научно-техническая революция», НТР, 
уже более полувека. Эта революция продолжается 
до сих пор. Как пелось в одной старой песне, «есть 
у революции начало, нет у революции конца». Но 
бывают исторические моменты, когда ускоренное, 
опережающее включение в подобный процесс ста-
новится для целых стран и народов не просто же-
лательным, а категорически необходимым. Сейчас 
Россия переживает именно такой момент. А мы в 
Тюменской области переживаем его с особенной 
силой. Потому что наш регион в его нынешнем ви-
де — ровесник и детище НТР, потому что наука и 
технологии — наш главный козырь и основное кон-
курентное преимущество. 

Но тот потенциал, который создавался десяти-
летиями, можно очень быстро растерять — старшие 
и средние поколения помнят, как это бывает. Этого 
нельзя допустить. А значит, надо напряженно ду-
мать, что делать здесь и сейчас. Легко не будет. Не 
случайно тема сегодняшних «Губернаторских чте-
ний» — «Трудные пути технологической суверени-
зации: возможности Тюменской области в новых 
реалиях». Повторяю и подчеркиваю — трудные. 

Наш сегодняшний лектор — признанный про-
водник по этим трудным путям. Евгений Сергее-
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вую голову быть разговором о людях. А не о станках, 
насосах, процессорах и тому подобном. Это мудро. 
Потому что в самом слове «технология» сопряже-
ны два греческих корня и два смысла. «Технэ» для 
греков — «искусство», то есть все имеющее не при-
родное, а человеческое происхождение. Или то, 
что уже в ХХ в. стали называть «второй природой». 
А «логос» — разум, мысль и закон, которыми люди 
преображают наш мир. Перефразируя профессора 
Преображенского, технологии — в головах, а не в 
сортирах. Там они возникают. А случается так, что 
там они и утрачиваются. Тогда и наступает разруха. 
Что нежелательно.

Во-вторых, когда обнаружилось, что Евгений 
Сергеевич, в отличие от многих наших лекторов, 
намерен по собственной инициативе — я ему ниче-
го не подсказывал! — максимально сфокусировать-
ся именно на тюменской проблематике и специ-
фике. Безусловно, широкий, панорамный, концеп-
туальный взгляд, который нам предлагали многие 
наши гости, чрезвычайно важен — такой подход по-
могает нам сориентироваться в глобальных коор-
динатах и выбрать свой путь. Но не менее важна и 
более редкая способность — вглядеться пристально 
в конкретную точку, территорию, сообщество. Ду-
маю, это связано с тем, как называется руководи-

вич Куценко — директор центра «Российская кла-
стерная обсерватория» Высшей школы экономики, 
одной из ведущих в России «фабрик мысли» в об-
ласти региональной, инновационной, промыш-
ленной и кластерной политики. Его практический 
опыт огромен, причем он включает в себя и сотруд-
ничество с Тюменью. Евгений Сергеевич для нас 
не чужой, его многие здесь знают. Сделаем же эту 
связь еще крепче. А поможет нам, как обычно, по-
стоянный модератор Чтений Святослав Игоревич 
Каспэ.

За годы работы нашего проекта я вел переговоры 
с несколькими сотнями потенциальных лекторов. 
Только 46 из них — Евгений Сергеевич сорок ше-
стой — в итоге получили губернаторское приглаше-
ние. Мне есть с чем сравнивать. Так вот, когда мы 
вели предварительные обсуждения в этот раз, меня 
поразили две вещи. 

Во-первых, когда выяснилось, что разговор о 
технологиях и технологическом развитии, по мне-
нию Евгения Сергеевича, должен чуть ли не в пер-

С.И.КАСПЭ, доктор политических наук, 
главный редактор журнала «Полития», 
профессор Высшей школы экономики
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жете видеть на слайде. В правом столбце — возмож-
ные векторы развития для регионов. Это сугубо мои 
рассуждения: в тексте Концепции регионам уделе-
на всего лишь одна страница, то есть продуманной 
и детальной повестки технологического развития 
территорий, предлагаемой с федерального уровня, 
фактически нет. Тем не менее ее можно смодели-
ровать исходя из общих принципов, заложенных в 
Концепции. 

Первым вызовом является недостаточная спо-
собность национальной экономики адаптиро-

мый им центр. «Обсерватория»; прекрасное слово. 
Как я понимаю, обсерватория — это такое место, 
где телескопы направляют на звезды. Евгений Сер-
геевич, как выглядит в Вашем телескопе звезда по 
имени Тюмень?

Я хотел бы построить сегодняшнее выступление во-
круг четырех больших тем. Во-первых, мы разберем 
ключевые вызовы технологической суверенизации 
регионов России, которые смело можно назвать 
беспрецедентными. Во-вторых, посмотрим на ин-
новационный и отраслевой профиль Тюменской 
области, чтобы понять ее текущие преимущества 
и проблемы. В-третьих, поговорим о возможных 
стратегиях развития в новых условиях. И завершим 
конкретными рекомендациями по обновлению тех-
нологической политики. 

Начну с ключевых вызовов технологической су-
веренизации. 20 мая 2023 г. была принята Концеп-
ция технологического развития России до 2030 г., в 
обсуждении которой активно участвовала Высшая 
школа экономики. В ней сформулированы четыре 
глобальных вызова, стоящих перед страной. Они 
указаны в левом столбце таблицы, которую вы мо-

Е.С.КУЦЕНКО
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Второй вызов — отставание от наиболее разви-
тых стран в темпах инновационно ориентированно-
го экономического роста. Несмотря на то что мы 
еще в 2010 г. приняли стратегию инновационного 
развития, сформировали сеть кластеров, запусти-
ли технологические платформы, «принуждали» гос-
компании к внедрению инноваций, нам не удалось 
достичь поставленной цели в виде перехода к эко-
номике, основанной на создании и распростране-
нии инноваций. Авторы Концепции особо отмеча-
ют низкий уровень мотивации разработчиков инно-
вационных решений и сложности внедрения, в том 
числе ввиду слабой конкуренции среди корпораций 
и крупных заказчиков. Основная проблема заклю-
чается в том, что в России сфера инноваций так и 
не стала бизнесом, не вплетена в ткань рыночных 
отношений и конкуренции. Инновации, к сожале-
нию, все еще не главный источник конкурентоспо-
собности российской экономики. В качестве отве-
та авторы документа предлагают разработку новых 
инструментов стимулирования инноваций в имею-
щихся отраслях специализации.

Третий вызов — отток талантов и высоко-
квалифицированных кадров за рубеж. Это считает-
ся глобальной и комплексной проблемой, но здесь 

ваться к глобальным трендам. Это чрезвычайно 
важно, учитывая ускорение темпов научно-техноло-
гического прогресса (прежде всего благодаря сфере 
информационных технологий) и усложнение эко-
номики. Даже Китаю очень тяжело дается создание 
полноценной микроэлектронной промышленности 
американского технологического уровня и масшта-
ба. И нет гарантий, что в итоге это получится. Ведь 
можно вспомнить пример СССР, который тоже ста-
рался «догнать и перегнать» США, но не сумел до-
стичь даже первого, не говоря уже о втором. Еще 
больше обостряет этот вызов возникновение новых 
технологий (особенно в плане «зеленого перехода», 
наиболее актуального в Европе), в средне- и долго-
срочной перспективе подрывающих рынки россий-
ского сырьевого экспорта.

Все это Россия планирует парировать мегапро-
ектами. И регионам необходимо обнаружить себя 
и свое место в этих проектах — найти собственную 
экономическую и технологическую нишу, обеспе-
чивающую устойчивую конкурентоспособность. 
Причем не только в рамках России, но и в про-
странстве ЕАЭС, БРИКС и других «дружественных» 
стран, чтобы расширять и развивать свое участие в 
глобальном разделении труда. 
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Наконец, четвертый, недавно возникший вы-
зов — разрыв производственных цепочек. Старые 
партнеры ушли, дальнейший вектор отношений с 
ними непонятен, перспективы туманны. Ответом 
может быть запуск новых кооперационных конфи-
гураций на федеральном и региональном уровне. 
На мой взгляд, у Тюменской области в этом плане 
есть определенные сильные стороны и возможно-
сти, которыми стоит воспользоваться.

Однако прежде чем давать региону советы и ре-
комендации, надо начать с диагностики и рассмо-
треть его особенности. На протяжении 10 лет наша 
команда выпускает рейтинг инновационного разви-
тия регионов. Каков же профиль Тюменской обла-
сти? В первую очередь отметим ее преимущества и 
текущие достижения. 

У региона достаточно сильные позиции по об-
щим социально-экономическим условиям иннова-
ционной деятельности. Бесспорным успехом явля-
ется показатель валового регионального продукта 
на одного занятого, отражающий производитель-
ность труда и благосостояние региона: Тюменская 
область занимает пятое место по стране. Также важ-
ным преимуществом является значительный обра-
зовательный потенциал (10 место среди всех ре-

необходимо сделать определенную ремарку. Наша 
команда, исследуя процесс миграции талантов, за-
метила, что страны не делятся на доноров и реципи-
ентов, то есть практически нет стран, которые ис-
ключительно теряют или исключительно принима-
ют человеческий капитал. Ситуация сложнее. Даже 
США не только получают умы и идеи со всего мира, 
но и «экспортируют» инвесторов. Если в саму Аме-
рику едут относительно молодые и амбициозные, но 
небогатые основатели стартапов, то уходят оттуда 
в другие страны, в том числе в Китай, уже обеспе-
ченные инвесторы, которые открывают успешные 
компании, нередко становящиеся так называемыми 
единорогами. На всякий случай уточню: компания-
«единорог» — это стартап, достигший рыночной 
оценки стоимости в размере свыше миллиарда дол-
ларов США. То есть на самом деле страны различа-
ются прежде всего интенсивностью участия в этом 
своеобразном обороте и круговороте человеческого 
капитала. Те, кто активен, приобретают умы и ин-
вестиции. К сожалению, Россия скорее теряет то и 
другое. В качестве инструментов преодоления этой 
проблемы авторы Концепции предлагают внедрять 
инструменты выявления, поддержки и сотрудниче-
ства с талантами.
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гионов страны). Прежде всего он выражается в ко-
личестве студентов на 10 тысяч человек, в том числе 
студентов в STEM-областях, включающих в себя 
естественные науки (science), технологии (technolo-
gy), инженерию (engineering) и математику (mathe-
matics). Стоит отметить и потенциал цифровизации 
(12 место): особенно Тюмень выделяется по количе-
ству активных пользователей интернета. 

Сильнейшим козырем региона является науч-
но-технический потенциал — Тюмень в России тре-
тья. В первую очередь бросаются в глаза показатели 
доли бизнеса в финансировании научных исследо-
ваний и разработок (третье место) и размера зара-
ботной платы научных работников (первое место!), 
который мы измеряли как отношение зарплат ис-
следователей к средней по региону. Помимо этого, 
Тюмень занимает первое место по доле молодых ис-
следователей. 

Следующий блок показателей — инновацион-
ная активность бизнеса. Сильные позиции по доле 
организаций, внедряющих технологические нова-
ции, и по доле инновационной продукции. Кстати, 
этим показателям придается большое значение и в 
Концепции технологического развития, о которой 
говорилось выше. В блоке экспортной активности 

Тюмень выделяется по экспорту знаний, в том чис-
ле патентованию за рубежом (третье место). Самые 
слабые позиции Тюменская область имеет в блоке 
качества инновационной политики. Тем не менее 
даже здесь можно выделить определенные успехи — 
появление в 2020 г. Совета по образованию и науке 
при губернаторе, а также региональный закон о на-
учной, научно-технической и инновационной дея-
тельности.

Все это позволило Тюменской области занять 
10 место в рейтинге инновационного развития сре-
ди регионов России. Позиции сильные, но они же 
обязывают соответствовать им.

Теперь перейдем к вызовам и резервам Тюмен-
ской области. К сожалению, не существует региона 
без слабых сторон. Даже у Москвы, например, есть 
продвинутый сектор наукоемких услуг и гораздо 
менее заметная высокотехнологичная промышлен-
ность (особенно в сравнении с такими регионами, 
как Калужская область или Республика Татарстан). 
Таким образом, регион может выбирать: развивать 
свои слабые стороны или вкладываться в имеющи-
еся преимущества. По сути, это управленческая раз-
вилка. Имея ее в виду, рассмотрим наиболее силь-
ные и слабые стороны потенциального развития 
Тюмени. 
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Я уже упоминал, что Тюмень является одним из 
лидеров по количеству студентов, но по доле взрос-
лого населения с высшим образованием она серьез-
но отстает, занимая только 43 место. Множество 
студентов, но при этом не очень много взрослых об-
разованных людей. Куда они пропадают? 

Опять же говорилось, что Тюмень находится на 
первом месте по зарплатам в сфере науки. Также мы 

видим хорошие показатели по затратам на исследо-
вания и разработки в расчете на одного исследова-
теля (14 место), в том числе благодаря инвестици-
ям частного бизнеса. И это правильно: именно так 
происходит в развитых и наиболее продвинутых 
развивающихся странах. В России же, как правило, 
наблюдается перевернутая пирамида расходов на 
науку. Если в основном в мире (особенно в США и 
Китае) 70% всех затрат лежат на бизнесе, а 30% — на 
государстве, то в России все наоборот. Однако Тю-
мень резко выделяется на фоне большинства рос-
сийских регионов — здесь бизнес по-настоящему 
заинтересован в расходах на исследования. Тем не 
менее патентная и публикационная активность, то 
есть продуктивность научной сферы, оставляет же-
лать лучшего — 37 и 66 место соответственно. Доля 
молодых исследователей в сфере исследований и 
разработок высока, однако по доле специалистов, 
имеющих ученую степень, Тюменская область силь-
но уступает большинству регионов, занимая аж 74 
место.

ВРП в расчете на одного занятого в Тюменской 
области один из самых больших в России — пятое 
место. Но участие высокотехнологичного сектора в 
его формировании пока незначительно — доля за-
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нятых в высокотехнологичных отраслях промыш-
ленности значительно ниже среднероссийского 
уровня. Это значит, что ВРП Тюмени до сих пор в 
основном формируется за счет традиционных ис-
точников дохода, прежде всего добычи полезных ис-
копаемых. Безусловно, успешное развитие возмож-
но и вне узко понимаемой высокотехнологичной 
промышленности. Тем не менее важно объективно 
оценивать свою стартовую позицию.

О высокой активности бизнеса в осуществле-
нии технологических инноваций я опять-таки уже 
упоминал. Но занимаются этим прежде всего круп-
ные игроки, в то время как по показателю участия 
в инновационном процессе малых предприятий Тю-
мень находится лишь на 70 месте. По экспорту зна-
ний регион занимает лидирующие позиции за счет 
высокой патентной активности за рубежом и экс-
порта технологий, однако в экспорте товаров велика 
сырьевая составляющая.

Мы видим, что на каждое преимущество нахо-
дится существенный недостаток. Высокая числен-
ность студентов, но относительно небольшое коли-
чество образованного взрослого населения. Много 
молодых ученых, но мало специалистов с ученой 
степенью. Возможно, они куда-то переехали, либо 
их карьера затормозилась... 

Здесь я не удержусь и выскажу свою гипотезу. На-
сколько я знаю Тюменскую область и ситуацию в 
российской науке, доля обладателей ученых степе-
ней здесь меньше просто-напросто потому, что их, 
грубо говоря, не выдают кому попало.

Действительно, мы-то фиксируем количество, а не 
качество, так что такая гипотеза вполне может быть 
рабочей. Например, в южных регионах России этот 
показатель зашкаливает, особенно в ряде респу-
блик. Разумеется, мы не проверяли достоверность 
и заслуженность полученных степеней — этим за-
нимается сообщество «Диссернет». Гипотеза, вы-
сказанная Святославом Игоревичем, скорее все-
го, верна хотя бы частично. Тем не менее даже с ее 
учетом 74 место по количеству исследователей с уче-
ной степенью — слишком низкий показатель для 
масштаба и амбиций Тюменской области. Поэто-
му проблема нехватки высококвалифицированных 
научных кадров сохраняется. Наличие рекордного 
количества молодых исследователей является хо-
рошим потенциалом для ее решения — главное, не 
растерять его. Из этого вытекает вторая ключевая 

С.И.КАСПЭ

Е.С.КУЦЕНКО
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проблема, заключающаяся в результативности науч-
но-технологической деятельности. Зарплаты — вы-
сокие, затраты на исследования — приемлемые, но 
это не оказывает серьезного влияния на патентную 
и тем более публикационную активность, которая 
остается довольно низкой.

Таков общий профиль Тюменской области в 
сфере научно-технологического развития. Однако 
невозможно абстрактно вкладываться и развивать 
науку, не понимая особенностей региональной эко-
номики: с какими именно отраслями она связана. 
А что можно сказать об отраслевой специализации 
региона? Мы видим достаточно диверсифициро-
ванную структуру экономики. Конечно, домини-
руют традиционные отрасли производства и сферы 
услуг. Численность занятых в организациях, пред-
ставляющих высокотехнологичные виды деятель-
ности и креативные индустрии, не очень высокая. 
Однако важную роль играет сектор интеллектуаль-
ных услуг — образование, страхование, а также де-
ловые и IT-услуги. В этих сферах Тюмень является 
значимым игроком на общенациональном уровне. 
Также заметен определенный вклад сферы культу-
ры. Именно актуальные отрасли специализации яв-
ляются приоритетными для внедрения инноваций. 
Помимо этого, для каждой из них мы отдельно вы-

явили степень зависимости от импорта из «недру-
жественных» стран. Некоторые виды деятельности 
оказались довольно чувствительными, прежде все-
го производство пластмассовых и первичных ме-
таллических изделий, а также деловые и IT-услуги. 
В целом Тюменская область занимает 57 место по 
уровню импортозависимости ее отраслей специали-
зации. Не самый высокий показатель, так что риски 
умеренные. 

Теперь посмотрим на предпринимательскую 
активность. Каждый год компании появляются 
на рынке и уходят с него. Их изучение позволя-
ет оценить своеобразную бизнес-демографию. За 
2015—2022 гг. общее число таких организаций в Тю-
менской области сократилось на 29% (с учетом по-
явившихся новых), что совпадает с общероссийской 
динамикой («минус» 31%). К сожалению, здесь мы 
видим общенациональную тенденцию. При этом 
убыль числа организаций в регионе отмечалась в 
66 из 82 отраслей. Но компании не просто умира-
ют — возникают иные формы занятости. Бурно ра-
стут плохо наблюдаемые для властей сектора само-
занятых, ИП и компаний на упрощенной системе 
налогообложения. Зачастую, собирая и анализируя 
статистику, мы даже не можем понять, чем конкрет-
но занимаются такого рода предприятия. И их ста-
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новится все больше. Это создает определенный вы-
зов для управленческой системы.

И все же существуют отрасли, показавшие за 
последние семь лет положительную динамику чис-
ленности организаций: прежде всего социальная 
сфера, здравоохранение, а также спорт, отдых и 
развлечения (что пересекается с креативными ин-
дустриями). Любопытно — в 2022 г. на фоне сни-
жающейся отрицательной динамики предпринима-
тельской активности в Тюменской области мы уви-
дели оживление в таких сферах, как почтовая связь 
и доставка, добыча руд, производство электроники, 
изделий из кожи, лекарственных средств, а также 
социальные услуги, киноиндустрия и звукозапись. 
Подобное оживление целого кластера промышлен-
ных и креативных отраслей — важный сигнал, кото-
рый нельзя упустить.

Если мы говорим о креативных индустриях, то 
в последние годы для Тюменской области этот сек-
тор становится важным и интересным в качестве 
новой опции в процессе диверсификации регио-
нальной экономики. В данный момент мы готовим 
отдельный рейтинг состояния креативной инду-
стрии в регионах России, который выйдет в конце 
года, но уже сейчас я могу назвать некоторые циф-
ры и показатели. Несмотря на большое количество 

студентов в целом, по численности студентов креа-
тивных специальностей Тюмень занимает 31 место 
среди регионов России, по доле учащихся в школах 
искусств от общего числа школьников — и вовсе 
60-е. По инфраструктурным условиям развития 
креативных индустрий Тюменская область тоже за-
нимает скорее средние позиции. 

Нами было обнаружено, что главной специали-
зацией региона являются не медиа (кино, телеви-
дение, звукозапись) и культурно-ориентированные 
креативные индустрии (литература, музеи, галереи 
и библиотеки), а функциональные (архитектура, 
дизайн, реклама и пиар), связанные с промыш-
ленностью и производством реальных продуктов. 
Основными драйверами роста этих индустрий яв-
ляются развитый индустриальный сектор Тюмени. 
Здесь позиции области очень сильные. Коэффици-
ент специализации в сфере функциональных креа-
тивных индустрий составляет 2,16. Это значит, что 
доля этих индустрий в отраслевом портфеле региона 
превосходит среднероссийский уровень более чем 
в два раза! Однако тем самым возникают не только 
возможности, но и риски, которые в первую очередь 
заключаются в зависимости сектора креативных 
индустрий от экономических циклов. Устранению 
этих рисков способствует поддерживающее разви-
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тие медиа и культурно-ориентированных креатив-
ных индустрий, а также сектора креативного обра-
зования.

В 2019 г. мы выпустили дайджест «Креативные 
специализации российских городов», где оценили 
два главных города Тюменской области — Тюмень 
и Тобольск. Они достаточно диверсифицированы и 
обладают целым комплексом различных специали-
заций, от архитектуры до фотографии. Особенно 
выделяется Тобольск. По количеству занятых в кре-
ативных индустриях на душу населения он вошел в 
топ-20 городов России. Это еще один важный сиг-
нал для политического управления. 

Заканчивая общую диагностику, необходимо 
посмотреть на профиль цифровых индустрий Тю-
менской области, поскольку деловые и IT-услуги — 
одна из специализаций региона. Важно учитывать, 
что сквозные цифровые технологии (СЦТ), в том 
числе IT, обозначены как приоритетные в государ-
ственной Концепции технологического развития и 
в скором времени будет развернут целый комплекс 
дополнительных инструментов по их поддержке. 
На какие из них может претендовать Тюмень? 

Чтобы ответить на этот вопрос, следует указать 
на ряд особенностей региона. Во-первых, по числу 
высокотехнологичного малого и среднего предпри-

нимательства в сфере СЦТ Тюмень находится на 
втором месте в Уральском федеральном округе, по-
сле Свердловской области. При этом поддержкой 
проектов по разработке СЦТ охвачено более поло-
вины технологических направлений. Во-вторых, в 
публикационной и патентной активности значи-
тельную роль играют университеты. В-третьих, на-
учная специализация региона в цифровой сфере 
формируется вокруг нейротехнологий и искусствен-
ного интеллекта, а также новых производственных 
технологий. Именно на этих направлениях, так-
же связанных с корневой промышленной специ-
ализацией региона, я бы рекомендовал сосредото-
читься.

Третий блок моего выступления касается стра-
тегической повестки развития инноваций в новых 
реалиях. Мы считаем, что как для Тюменской обла-
сти, так и для всей России необходимо сделать ак-
цент на привлечение талантов, хотя в нашем тради-
ционном дискурсе принято в первую очередь гово-
рить об их удержании. Мне кажется, что не только 
смелее, но и логичнее в долгосрочной перспективе 
ориентироваться именно на привлечение: привле-
кательное для других ценнее для своих, другими 
словами, привлечение — лучшая стратегия удер-
жания. Наш анализ региональной инновационной 
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системы показал, что в России есть многие из кри-
тически необходимых элементов — деньги, инфра-
структура, институты. Однако если люди уезжают, 
то все имеющиеся преимущества автоматически 
превращаются в дырявые меха. В человеческий ка-
питал вкладываются ресурсы, но в итоге он уходит. 
Прежде всего это, конечно, касается креативных и 
цифровых индустрий, представители которых име-
ют наиболее обширные возможности для реализа-
ции своего потенциала за границей. Особой гибко-
стью отличается IT-сфера. 

Здесь я хочу привести показательный пример 
из опыта Вологодской области, которая, продол-
жая гордиться своим маслом и деревянным зодче-
ством, могла бы сохранить еще и ярчайшего пред-
ставителя IT-отрасли и стать крупнейшим в России 
центром разработки мобильных игр. Это родина 
компании Playrix — четвертого по размеру выручки 
разработчика мобильных игр в мире. Если вдруг эта 
сфера кажется вам не очень важной и серьезной, то 
учтите, что глобальный игровой рынок составляет 
почти 185 млрд долларов США и давно обошел ки-
нопроизводство, размер которого достигает мак-
симум 146 млрд долларов. Playrix вынуждена была 
уйти из Вологды из-за конфликта с местными вла-
стями. Владельцы компании решили построить но-

вый офис, выкупив для этого земельный участок. 
Оказалось, что продавец не имел права продавать 
его, поскольку тот принадлежал правительству го-
рода. Однако он умудрился зарегистрировать зем-
лю на себя, так что ее владельцами одновременно 
оказались и компания, и город. Попытки догово-
риться провалились. Один из основателей Playrix 
прокомментировал ситуацию следующим образом: 
«В России бывает, что проблемы возникают там, где 
их быть не должно». В итоге компания перенесла 
штаб-квартиру в Дублин, а Вологда потеряла один 
из главных российских стартапов мирового уров-
ня. Это произошло в 2019 г. Тогда его «пропажа» 
в общей статистике была еще не очень заметна, но 
в 2021 г. Playrix получил рекордную выручку почти 
в 2 млрд долларов. То есть Вологодская область по-
теряла крупного налогоплательщика и ничего не 
приобрела.

Эта ситуация высвечивает важную управленче-
скую проблему. Как увидеть таланты, вовремя рас-
познать их и правильно поддержать? И что делать, 
если они все-таки уехали? Данная проблема форму-
лируется и на общенациональном уровне, но в Кон-
цепции технологического развития, к сожалению, 
не предлагается детальных решений. Тем не менее 
какие-то регионы уже сейчас могут занять лидер-
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скую позицию и принять те решения, которые еще 
не приняты на национальном уровне. 

А сейчас я бы хотел отойти от региональной и 
страновой перспективы и порассуждать о талантах в 
целом. Под ними я понимаю не только и не столь-
ко одаренных, сколько созидающих людей — изо-
бретателей, основателей фирм, венчурных инве-
сторов, высококвалифицированных сотрудников 
и т.д. Это могут быть и представители креативных 
индустрий — творцы смыслов, многие из которых 
в прямом смысле слова на вес золота. Главная эко-
номическая характеристика талантов — генериро-
вание дохода. И слайд перед вами демонстрирует, 
что экономика инноваций, о которой мы сегодня 
много говорили, — это прежде всего экономика су-
перзвезд, когда, несмотря на активное участие мно-
жества игроков, основной доход и производство 
большей части мировой стоимости принадлежат 
единицам. Например, 77% выручки всей музыкаль-
ной индустрии в мире сосредоточено у 1% исполни-
телей. Грубо говоря, поют все, но большие деньги 
получают лишь избранные. Это же касается и боль-
шого бизнеса. Так, четверть суммарной капитали-
зации компаний S&P500 формируют шесть клю-
чевых игроков фондового рынка (Apple, Amazon, 
Facebook, Google, Microsoft и Netflix). За всем этим 

стоят таланты. При этом они не только генериру-
ют доход, но и создают правильное окружение, по-
скольку привлекают других талантливых и компе-
тентных людей.

На протяжении нескольких лет мы ведем мо-
ниторинг таких талантов — лауреатов Нобелевской 
премии, высокоцитируемых ученых, фирм с наи-
большими затратами на исследования и разработки, 
основателей стартапов и компаний-«единорогов», 
выдающихся представтелей креативных индустрий. 
Наш главный интерес — точки их локализации и 
концентрации, то есть города. На основе наблюде-
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ний мы составляем Рейтинг инновационной при-
влекательности мировых городов. Он рассчиты-
вается по 74 показателям, сгруппированным в три 
ключевых раздела: технологическое развитие, креа-
тивные индустрии и городская среда. Наша выбор-
ка — это 200 городов и агломераций, наиболее при-
тягательных для инновационного класса. 

Бегло расскажу о ключевых выводах, следую-
щих из наших наблюдений, о выявленных законо-
мерностях успеха и лучших практиках. Во-первых, 
лидеры экономики инноваций чрезвычайно мо-
бильны. Каждый десятый изобретатель в мире — 
мигрант, а наиболее активные новаторы, зареги-
стрировавшие свыше 200 патентов, мигрируют в 
пять раз чаще, чем менее продуктивные изобрета-
тели. Треть лауреатов Нобелевской премии живут 
за пределами страны рождения. Такой же уровень 
мобильности у основателей «единорогов», а 70% 
инженеров-программистов в Кремниевой долине 
родились за пределами США. При этом, как видно 
из приведенной на слайде таблицы, самой низкой 
мобильностью обладает неквалифицированное на-
селение. Население с высшим образованием в 5 раз 
мобильнее, изобретатели — в 10, лауреаты Нобелев-
ской премии — в 30. Что это значит для нас? То, что 
таланты нельзя удержать. Ни в Тюмени, ни в Рос-

сии, ни, между прочим, в США, откуда тоже неред-
ко уезжают основатели выдающихся стартапов. По-
этому правильная постановка вопроса — не как их 
удержать, а как их привлечь. 

Важную роль в этом процессе играют универ-
ситеты. Мы посмотрели, как мигрируют основа-
тели бизнесов из рейтинга высокотехнологичных 
быстроразвивающихся компаний «ТехУспех». Чаще 
всего модель миграции выглядит следующим обра-
зом. Человек поступил в крупный городской уни-
верситет, оброс контактами, создал компанию и 
остался там. И это касается не только университетов 
Москвы или Санкт-Петербурга. На первые места 
нередко попадают компании из Перми, Калуги и 
Томска, чьи основатели закончили местные высшие 
учебные заведения. 

Таким образом, университет — лучший способ 
привлечь и закрепить талантливых людей. Эта мо-
дель работает во всем мире. Так, треть иммигрантов 
создали миллиардные стартапы в странах, где полу-
чили образование. Из них около 87% являются вы-
пускниками ведущих университетов США. Табли-
ца на слайде демонстрирует, что из топ-10 вузов по 
числу зарубежных основателей «единорогов» сре-
ди выпускников — девять американских. При этом 
подавляющее большинство иностранцев-основате-
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лей — «оставшиеся», свои стартапы они создают по 
месту получения образования, опять же на террито-
рии США. Нередко это происходит в рамках сфор-
мированных социальных сетей и инфраструктуры 
alma mater. 

Перейдем к примерам конкретной политики, 
нацеленной на привлечение талантов. Генеральный 
тренд наметился еще в начале 2000-х годов, а в по-
следние годы усилился особенно. Страны нацеле-
ны на привлечение умов, а не на их удержание. На 
снижение барьеров, а не на возведение новых стен. 
Наиболее распространенным инструментом для 
этого являются смарт-визы, введенные очень мно-
гими странами, причем как богатыми, так и бедны-
ми — от США до Индонезии. 

Все началось с привлечения ученых. Вскоре 
после развала СССР американцы запустили визы 
категории «О», или «визы талантов», чтобы при-
влекать талантливых ученых с постсоветского про-
странства. Однако затем программа разрослась, и 
теперь США активно привлекают выдающихся лю-
дей практически изо всех сфер — не только науки, 
но и бизнеса, спорта, кино, искусства и т.д. Амери-
канскому примеру последовали больше 50 стран. 
Условия смарт-виз в большинстве из них похожи. 
Они дают возможность приехать в страну, заклю-

чить рабочие контракты с местными и иностран-
ными компаниями, а также открыть собственный 
бизнес. 

Тут вы можете меня спросить, какое отноше-
ние вопросы миграции и виз имеют к региональ-
ной политике? Ведь они решаются исключитель-
но на общенациональном уровне. Однако в рамках 
этой повестки существуют свои возможности и для 
городов и регионов — так называемое «мягкое при-
земление», или софтлэндинг. Это уже не просто 
виза, а полноценная юридическая, административ-
ная и инфраструктурная поддержка для релокации 
не только отдельных талантов или команд, но сра-
зу целых бизнесов и компаний. Так, софтлэндинг 
хорошо развит в Арабских Эмиратах. В частности, 
Дубай сумел серьезно выиграть от массовой рело-
кации из России, начавшейся в 2022 г. Их система 
Scale2Dubai предполагает двухлетнюю визу, бес-
платное жилье, рабочее пространство, поддерж-
ку в регистрации бизнеса и его масштабировании, 
участие в различных мероприятиях, доступ к пар-
тнерам и т.д. Таким образом властям Дубая удалось 
привлечь множество успешных российских ком-
паний и бизнесменов. В России своей программой 
софтлэндинга располагает только Сколково, пока 
больше никто об этом не думает. Место вакантно! 
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Еще один важный инструмент привлечения та-
лантов в определенные города — индивидуальные 
гранты. Хорошим примером тут является китайский 
Шэньчжэнь, но о нем я расскажу позже.

Как я уже говорил, представление о том, кто 
такие «таланты», во многих странах расширяется, 
охватывая, помимо ученых, стартаперов и инвесто-
ров, деятелей культуры и креативных индустрий. 
Однако в последние годы появился новый тренд — 
привлечение студентов и образованных людей с вы-
соким потенциалом. Первопроходцем и лидером тут 
стала Австралия. Меня удивляет, что мы не пользу-
емся этой опцией. В Россию приезжает немало ино-
странных студентов. По окончании обучения у них 
заканчивается виза, из-за чего им просто-напросто 
приходится уезжать обратно, иначе последуют санк-
ции со стороны государства. Что делает Австралия? 
Там поняли, что иностранные студенты — тоже ре-
сурс! Поэтому любой иностранный выпускник ав-
стралийского университета, завершив обучение по 
приоритетным для Австралии направлениям (среди 
которых цифровые технологии, кибербезопасность, 
агротехнологии, финансовые технологии, возобнов-
ляемые ресурсы и прочее), легко может получить 
новую визу на период от двух до четырех лет, чтобы 

попробовать реализовать себя в экономике страны 
как наемный работник или предприниматель. 

Государство как бы говорит им всем: приезжай-
те, оставайтесь, стройте карьеру, создавайте бизнес 
и т.д. 

Похожим путем пошла Великобритания, учре-
див в 2020 г. для привлечения зарубежных высоко-
квалифицированных специалистов Управление по 
талантам, а с 2022 г. фактически открыв границы 
иностранным выпускникам всех университетов, 
входящих в топ-50 мировых рейтингов QS, THE и 
ARWU. Если человек, предположим, окончил Стэн-
форд, он гарантировано получит визу по специаль-
ной ускоренной процедуре. 

Особняком стоят инцициативы Китая, напри-
мер программа «Павлин», реализуемая не одно де-
сятилетие в Шэньчжэне. Китай, разумеется, не на-
столько привлекательная страна, как Австралия и 
тем более Великобритания, поэтому данная про-
грамма более сфокусирована и более щедра. Она 
предлагает инноваторам индивидуальные гранты 
размером до полумиллиона долларов США, меди-
цинское страхование, обучение для детей и многое 
другое. За первые несколько лет Шэньчжэню уда-
лось привлечь почти 3 тыс. первоклассных специ-
алистов, а общий объем выданных грантов составил 
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129 млн долларов. Именно индивидуальные гранты 
отличают эту программу от обычного софтлэндинга. 

Подводя итоги по этому блоку, я хочу ска-
зать, что в России последние несколько лет по-
стоянно говорят о талантах, о человеческом капи-
тале, но на самом деле мы даже еще не начинали 
по-настоящему конкурировать за них и применять 
какие-то комплексные инструменты. Когда мы в 
этом контексте смотрим на Тюменскую область, то 
видим, что региону, безусловно, необходимо новое 
глобальное позиционирование. Нужно работать с 
«дружественными» странами, нужно привлекать от-
туда лучших людей, чтобы они сначала обучались в 
России, а потом и оставались. Нужно ведь учиты-
вать, что мультикультурная среда чрезвычайно по-
лезна для развития инноваций. У трети всех миро-
вых компаний-«единорогов» мультинациональные 
команды основателей. 

Другой важный вопрос — отношение к уехав-
шим компаниям и талантам. Они будут всегда и 
везде. Уезжают отовсюду, изо всех стран. Традици-
онная позиция заключается в резко негативном от-
ношении к ним — почти как к предателям. На мой 
взгляд, такое восприятие абсолютно ошибочно. 
Ведь их можно воспринимать так же, как универси-
теты воспринимают своих выпускников, — как свой 

ресурс, свое богатство. То, что называется alumni — 
России в целом или конкретно Тюменской области. 
Почему нет? Необходимо создавать сети из тех, кто 
уехал, но остается дружественным. Да, они уехали; 
но могут вернуться, могут даже кого-то привлечь 
в страну и регион. В конце концов, они могут воз-
вращаться не навсегда, а периодически, откры-
вать филиалы своих компаний, инвестировать в 
конкретные территории. Другая аналогия таких 
глобальных талантов — эндаумент региона, толь-
ко состоящий не из денежного, а из человеческого 
капитала. Благодарные выпускники с высокой ве-
роятностью вложат свои силы и ресурсы в регион, 
где состоялось их формирование как профессио-
налов. 

Хорошим примером является Китай, в кото-
ром действуют масштабные программы репатриа-
ции выпускников. Два месяца назад появилась но-
вость прямо-таки скандального характера. Большая 
группа сотрудников китайского происхождения 
из знаменитой американской лаборатории в Па-
ло-Альто (работающей прежде всего на оборонный 
комплекс) после 30 лет работы в ней взяла и коллек-
тивно уехала в Китай. Вряд ли они бы решились на 
это, если бы компартия Китая называла их врагами 
и предателями...
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В последнем блоке своего выступления я бы хо-
тел «спуститься с небес на землю» и поговорить о 
тех практических мерах по обновлению технологи-
ческой политики, которыми может воспользовать-
ся Тюменская область. В первую очередь — вновь о 
привлечении талантов. Наша команда сопоставила 
Тюменскую область с небольшими городами и агло-
мерациями, наиболее известными в мире как инно-
вационные. В выборку вошли, в частности, Боул-
дер, Санта-Барбара, Гент, Гейдельберг, Кембридж, 
Орхус и т.д. Мы решили взять именно небольшие 
города, поскольку нет смысла сравнить российские 
регионы с глобальными центрами вроде Кремние-
вой долины или Пекина. На их примере можно от-
четливо показать, что такое современный город, от-
крытый для науки и инноваций. На слайде вы мо-
жете видеть обнаруженные нами сильные стороны 
и зоны особого внимания (то есть актуальные сла-
бости и потенциал развития) Тюмени в сравнении с 
указанными городами. Прежде всего: уровень зара-
ботной платы в небольших инновационных городах 
сопоставим со среднестрановым, а в половине горо-
дов превышает его — в диапазоне от 4 до 23%. Кро-
ме того, для них характерна высокая транспортная 
доступность (например, медианное значение вре-
мени автомобильной поездки до аэропорта состав-

ляет 50 минут). Подобные города наиболее успешны 
в функциональных (мода, реклама и PR, архитек-
тура, промышленный дизайн) и культурно-ори-
ентированных (искусство и музыка) креативных 
индустриях. Также они представляют собой точки 
притяжения молодежи — доля студентов вузов в по-
стоянном населении небольших инновационных 
городов составляет от 10 до 47%. Все это мы на-
блюдаем и в ключевых городах Тюменской облас-
ти — Тюмени и Тобольске. Стоит отметить, что тра-
диционно наукограды в России строились вокруг 
научно-исследовательских институтов, а Европе и 
США — на базе университетов. Достаточно высокая 
доля студентов в Тюмени и Тобольске является для 
России скорее исключением, которым стоит вос-
пользоваться. 

Но важнее обратить внимание на то, в чем Тю-
менская область проигрывает небольшим иннова-
ционным городам Европы и Северной Америки. 
Это зоны внимания, которые нужно развивать, если 
вы хотите, чтобы Тюмень становилась привлека-
тельной для талантов. В первую очередь: во всех та-
ких городах есть как минимум один вуз, входящий в 
топ-300 хотя бы одного из мировых рейтингов. Со-
ответственно, приоритетной задачей является по-
вышение качества науки и образования в местных 
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университетах. Безусловно, это не только регио-
нальная, но и федеральная повестка. Значит, нужны 
совместные решения по развитию тюменских вузов. 
Правда, бóльшая часть университетов в США и Ев-
ропе — частные или находятся в региональном под-
чинении. Такова историческая специфика развития 
высшего образования в этих странах, и в России по-
добная модель в краткосрочном периоде невоспро-
изводима. Что можно и нужно, так это увеличивать 
поддержку вузов со стороны областного бюджета в 
сферах, приоритетных с точки зрения региональ-
ного развития. У вас уже есть Западно-Сибирский 
научно-образовательный центр. Это хорошая база 
для укрепления и расширения связей региональных 
властей и бизнеса с научными учреждениями. 

Ключевая особенность небольших инноваци-
онных городов заключается в том, что они активно 
притягивают иностранных студентов. Так, медиана 
доли иностранных студентов по рассматриваемым 
городам — 17,3%, в то время как по самим странам 
их расположения — 8,1%. У Тюменской области 
есть хорошая возможность добиться таких же по-
казателей за счет студентов из «дружественных» 
стран, контакты с которыми в последние полтора 
года стали существенно плотнее. Необходимо от-
бирать лучших, привлекать их и «приземлять» в ре-

гионе. Но и это еще не все. Небольшие инноваци-
онные города порождают крупные компании и даже 
компании-«единороги». Россия в последние годы 
является, к сожалению, исключительно донором 
основателей подобных сверхуспешных стартапов. 
Этот тренд усилился после 24 февраля 2022 г., но 
сложился он еще до этих событий. Проблема в том, 
что, как я уже говорил, основатели уезжают ото-
всюду, но во многие страны они также приезжают, 
а Россию, увы, не выбирает практически никто. Тем 
не менее у российских регионов есть уникальная 
черта, которая может стать хорошим драйвером ро-
ста. Известно, что порядка половины всех техноло-
гических стартапов в нашей стране либо создаются 
в Москве, либо в нее перемещаются. Однако самые 
успешные компании, которые стали «единорогами» 
или достигли успеха не только на российском, но и 
на международном уровне, созданы именно в реги-
онах. Например, упомянутая выше компания Playrix 
возникла в Вологде. Компания Miro, один из самых 
дорогостоящих и быстроразвивающихся стартапов 
в мире, была основана в Перми (правда, в итоге ее 
штаб-квартиру перенесли в США, а офисы в России 
закрыли после 24 февраля 2022 г.). Сервис inDrive 
(до 2022 г. — inDriver), который оказал огромное 
влияние на изменение рынка автоперевозок снача-
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ла в России, а потом и в мире, родился в Якутске. 
Затем компания перенесла свою штаб-квартиру в 
Калифорнию. Компания OCSiAL, один из крупней-
ших в мире производителей углеродных нанотру-
бок, была создана в Новосибирске на базе знаме-
нитого Академгородка и все еще активно работает в 
России, хотя ее штаб-квартира и перенесена в Люк-
сембург. Мы видим, что в российских регионах соз-
даются большие и прорывные компании, но многие 
из них затем либо полностью, либо частично пере-
езжают в другие страны. Россия может порождать 
таланты. Теперь надо научиться сохранять их, не 
принуждая, а привлекая. Я уверен, что и в Тюмен-
ской области есть такие компании и отдельные та-
ланты. Возможно, они еще себя не проявили, но у 
них огромный потенциал. Их нужно выявить, под-
держать и организовать такой формат сотрудниче-
ства, чтобы дать им возможности для роста, сохра-
нить их самостоятельность и мотивировать к тому, 
чтобы держать в регионе если не штаб-квартиру, то 
хотя бы один из ключевых офисов разработки. 

В целом трекинг талантов — один из ключей 
к успеху региона. Необходимо собирать информа-
цию о талантах начиная с университетов, а еще луч-
ше со старшей школы, помогать им, формировать 
их профессиональные траектории. Идеологически 

близок к такому трекингу реестр стартапов и малых 
инновационных компаний. Это новый для России 
инструмент, появившийся в Концепции техноло-
гического развития. Сейчас готовится отдельный 
законопроект «О малых технологических компани-
ях», предполагающий ведение подобного реестра на 
федеральном уровне с предоставлением специаль-
ного режима работы и финансовой поддержки. Ре-
гионам также рекомендуется создавать собственные 
реестры. 

Зачем он вообще нужен? Реестр может решить 
важную проблему информационной асимметрии. 
Дело в том, что мы хорошо знаем ситуацию в боль-
ших публичных компаниях, поскольку по ним до-
ступна различная статистика и отчеты. Но малые и 
средние технологические компании мало заметны. 
Это беспокоит власти не только в России, но и в 
США, где таких компаний куда больше. Суть про-
блемы в том, что и частные инвесторы, и государ-
ство часто не понимают реальной стоимости той 
малой или средней компании, в которую вклады-
вают средства. Нередко возникает ситуация, когда 
при выходе компании на IPO ее реальная стоимость 
оказывается ниже, иногда даже вдвое, чем рассчи-
тывали инвесторы. Тем самым увеличиваются ри-
ски возникновения «пузырей». 
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Хорошим примером внедрения реестра техно-
логических компаний является Китай. Там систе-
ма функционирует с 2008 г., сочетая использование 
предоставляемой компаниями информации о себе 
и экспертных оценок. Компании, попавшие в ре-
естр (что удается далеко не всем), получают сниже-
ние налога на прибыль с 25 до 15%, а также коэф-
фициент 1,75 при учете расходов на НИОКР для 
целей налогообложения. Более того, в конце сентя-
бря 2022 г. власти Китая повысили этот коэффици-
ент до 2-х, что в итоге уменьшает налогообложение 
прибыли вдвое. Тонкая манипуляция налоговыми 
ставками — практически идеальный инструмент 
для такого рода системы. В ней задействованы де-
сятки тысяч компаний, и выдавать каждой из них 
субсидии бессмысленно из-за зашкаливающих из-
держек администирования. А вот просто автома-
тически снизить им налоги (особенно при совре-
менной системе контроля, учета и сбора) — для 
государства это гибкое и быстрое решение, а для 
бизнеса привлекательное и стимулирующее. Тем 
не менее я понимаю, что реестр — все же достаточ-
но масштабный, трудный в разработке и сопрово-
ждении инструмент, особенно для регионально-
го бюджета. Есть и иные варианты — не столь за-
тратные.

В Концепции технологического развития упо-
минаются разного рода тестовые площадки, напри-
мер «экспериментальные зоны (территории) для 
разработки и внедрения новых технологий» и «де-
монстрационные зоны промышленного освоения». 
В мире подобное называют живыми лаборатори-
ями, которых уже сотни (прежде всего в Европе). 
Суть их работы заключается в том, что вы предо-
ставляете компаниям не денежные субсидии, а до-
ступ к аудитории и инфраструктуре (университеты, 
больницы, парки, общественный транспорт и т.д.), 
где они могут внедрять свои разработки, ускоряя 
тем самым инновационный цикл, получая обрат-
ную связь и дорабатывая продукт. Хорошим при-
мером здесь служат Нидерланды, где практически 
вся страна является своеобразной «игровой пло-
щадкой для взрослых», где малым компаниям по-
стоянно позволяют тестировать свои разработки и 
экспериментировать с новыми технологиями. На-
пример, бежит кто-то по беговой дорожке в парке, 
и вдруг фонари начинают автоматически зажигаться 
немного быстрее бегуна, таким образом подгоняя и 
мотивируя его. В результате город развивается, че-
ловек чувствует удовлетворенность, а разработчик 
быстрее получает проверенный рынком продукт. 
Другой пример — компания Philips, которая испыты-
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вала системы освещения собственного производ-
ства в различных барах для выявления оптималь-
ной яркости и расположения света — так, чтобы 
стимулировать посетителей больше заказывать, но 
при этом снижать их потенциальную агрессивность. 
Такие же исследования с освещением проводились 
в больницах, чтобы ускорить выздоровление паци-
ентов, — получился небольшой, но очень важный 
вклад в экономику, снизивший нагрузку на государ-
ственную и частную систему здравоохранения. 

В России данный подход, к сожалению, ис-
пользуется только в Москве. Правительство Мо-
сквы фактически превратило ее в сотни и сотни не-
больших площадок для пилотных экспериментов, 
аккредитуя для их проведения в том числе частные 
компании. Широко испытываются инновации, в 
частности, в сети супермаркетов «Перекресток» — 
в числе прочего инноваторы установили там дат-
чики, сигнализирующие об окончании товаров на 
полках. Это выгодно всем. Большая компания на-
ращивает эффективность и прибыль, малые компа-
нии-инноваторы доказывают в реальных условиях 
эффективность своих разработок, а правительство 
Москвы поддерживает инновации, не неся допол-
нительных расходов. Я настоятельно рекомендую 
Тюмени присмотреться к этому опыту и даже на-

править своих представителей в Агентство инно-
ваций Москвы. Уверен, они будут рады поделить-
ся опытом и советами, поскольку заинтересованы 
в распространении в России соответствующих 
практик.

Конечно, сильной стороной Тюменской обла-
сти являются кластеры, прежде всего нефтегазовый 
и нефтехимический. Кстати, кластеры находятся на 
первом месте в Концепции технологического раз-
вития России среди рекомендованных для регионов 
инструментов развития. На мой взгляд, это пра-
вильно, а в Тюмени есть хорошая база для кластер-
ного развития. Помимо действующих целый ряд 
новых кластеров заложен в региональной стратегии 
социально-экономического развития, например 
кластер добычи и переработки прочих полезных 
ископаемых, медико-фармацевтический кластер, 
кластер социальных инноваций и т.д. Кластери-
зация дает хороший потенциал развития, и сейчас 
им необходимо воспользоваться с учетом тех новых 
инструментов, которые будут предложены на феде-
ральном уровне, — мегапроекты, проекты техно-
логического суверенитета, импортозамещающие 
проекты и т.д. Как мотивировать и стимулировать 
потенциальных участников кластеров к включению 
в реальную проектную работу? Можно использо-
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вать специальную карту преимуществ, представлен-
ную на слайде. Мы ее применяли, когда помогали 
запускать Московской инновационный кластер, 
но она будет полезной для любого подобного на-
чинания. На карте перечислены возможности, от-
крывающиеся перед всеми категориями участни-
ков — малым бизнесом, научными организациями, 
госкорпорациями, образовательными учреждения-
ми, институтами развития. Важно добиться, чтобы 
не было формальных, «спящих» участников кла-
стеров, например таких, которые окажутся зажаты 
крупными компаниями и тем самым демотивиро-
ваны. Необходимо каждой категории предложить 
и продемонстрировать ценность и смысл участия 
в общем деле. 

Также я хотел бы предложить подумать о стра-
тегической эволюции ваших кластеров. Для это-
го мне придется использовать необычное понятие 
«„фиджитал“-кластер», первая часть которого обра-
зована от слияния двух английских слов — physics и 
digital. Вообще, обычный кластер — как раз физи-
ческий, с предприятиями и производством. Таких 
в мире 90%. Но процесс цифровизации постепен-
но трансформирует и персональные деловые отно-
шения между контрагентами и партнерами в кла-
стерах. В первую очередь появление «фиджитал»-

кластеров стало следствием COVID-шока, когда 
многим пришлось перейти на работу в онлайн-фор-
мате. Пандемия закончилась, и вместо онлайна мы 
обрели гибридный режим работы, совмещающий 
преимущества реального и виртуального миров. 
Цифра не вытеснила физику, вопреки множеству 
опасений. Она ее усилила. И это мы можем исполь-
зовать. Как?

Во-первых, теперь благодаря развитию и, глав-
ное, восприятию цифровых коммуникаций как ес-
тественных кластерам необязательно физически 
располагаться в одном регионе. Во-вторых, по-
явился новый тип участников кластеров — физи-
ческие, а не только юридические лица. В компани-
ях много важных сотрудников среднего уровня — 
технические, IT-, креативные и прочие директора 
и старшие специалисты. Однако, как правило, при 
общении друг с другом они не пересекают границ 
компаний. Межфирменная коммуникация даже в 
кластере происходит между первыми лицами ком-
паний-участников, а целый пласт профессионалов 
из нее выключен. Необходимо строить горизонталь-
ные связи между конкретными группами людей, 
формировать профессиональные клубы, ассоци-
ации и тематические дискуссионные площадки и 
т.п. Это будет серьезно способствовать появлению 
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новых идей и продвижению инноваций. Так рабо-
тает, например, биомедицинский кластер Eurasante 
(Франция), тестирующий и внедряющий иннова-
ции в больницах. Медицина — крайне консерватив-
ная область, инертная система. Новые идеи сложно 
реализовывать из-за наличия протоколов и строгих 
правил. По-другому и быть не может, риски слиш-
ком велики. В результате средний медицинский 
персонал с идеями чаще всего перегорает, потому 
что его предложения разбиваются о стену детально 
прописанных правил. Поэтому французы создали 
особую программу, конкурс лучших идей, победи-
телям которого дали доступ к индустриальным пар-
тнерам и другим клиникам. В итоге многие люди с 
прорывными идеями сумели их реализовать, либо 
будучи приняты другими клиниками, либо перей-
дя в бизнес, либо продав права на реализацию сво-
их разработок вовне. Тюмень тоже может именно с 
помощью кластеров создать систему поиска новых 
талантов, организовать их работу на благо регио-
на. Но сделать это в физическом кластере попро-
сту невозможно — дискуссия на 100 человек уже 
малопродуктивна. Цифровые коммуникации дают 
возможность образовывать тематические клубы и 
чаты, создавая параллельный физическому цифро-
вой кластер, охватывающий больше людей, больше 

фирм, больше индустрий, больше регионов и да-
же стран. 

Показательным примером может послужить 
еще одна московская практика, возникшая с нача-
лом пандемии COVID-19. Правительство Москвы 
запустило Агентство креативных индустрий, все ме-
роприятия которого стали проводить в Zoom. Что 
это дало? Раньше встреча профильного чиновника 
уже с 10 участниками рынка грозила потерять свою 
эффективность, превращаясь в обычное совещание 
с последовательными докладами или выступлени-
ями в стиле «каждый о своем». А ведь представите-
лям креативных индустрий интересно взаимодей-
ствовать друг с другом в самых разных комбина-
циях. Дизайнерам может быть полезно пообщаться 
с работниками кинопроизводства, представителям 
сферы моды — с IT-специалистами... Собирать их 
всех в одном месте физически попросту бессмыс-
ленно, будет просто бардак. К тому же многие мо-
гут проигнорировать мероприятие, понимая эфе-
мерность возможной пользы при реальных затратах 
времени. Однако в Zoom-конференции у человека 
многократно снижаются издержки участия. Он мо-
жет подключиться в любой момент и в любом месте, 
даже не включая камеру. Ему не нужно отрываться 
от своих повседневных дел и тратить время на по-
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сещение мероприятия. В любой момент он может 
задать вопрос, что-то написать в чате, послушать 
представителей других индустрий и т.д. Все это вро-
де бы мелочи, но они позволяют создавать случай-
ные контакты между разными людьми, что иногда 
приводит к самым неожиданным и приятным ре-
зультатам. Это совершенно новый уровень диало-
га как внутри профессиональных сообществ, так 
и с органами власти. Такой диалог не знает границ 
между регионами и странами. Теперь вместо полно-
ценной бизнес-миссии можно организовать пред-
варительную коммуникацию с компаниями и уни-
верситетами Китая, Индии или стран Латинской 
Америки. Нужно использовать появившиеся воз-
можности.

Ключевым проводником «фиджитал»-подхода 
у нас в России можно считать Московский инно-
вационный кластер на базе портала i.moscow, кото-
рый объединяет физические кластеры и технопарки 
Москвы, а также развивает региональную сеть пар-
тнерств. Например, в Москве много дизайнеров, 
но мало текстильных фабрик. Они в основном рас-
положены в регионах, где как раз наблюдается не-
хватка хороших специалистов по дизайну. Кластер 
позволяет им найти друг друга. Но для этого нужна 
широкая межрегиональная партнерская сеть. Если 

ее нет, то даже местным, московским дизайнерам 
будет не так интересно участвовать в кластере. 

Похожее решение было внедрено в Татарстане 
в виде платформы «Иннокам», которая включает 
крупные промышленные предприятия, образова-
тельные и научные учреждения, объекты иннова-
ционной инфраструктуры. Изначально инициато-
ры развивали отдельный промышленный кластер 
в Набережных Челнах, но затем поняли, что инте-
ресно и полезно отыскивать заказчиков со сторо-
ны. Однако крупный заказчик сам по себе не придет 
в относительно небольшой кластер в Набережных 
Челнах. А вот если у вас есть сеть промышленных 
предприятий по всей стране, то заказчики будут об-
ращаться к вам с большей уверенностью. Снова вы-
игрывают все — и участники кластера, и заказчики, 
и сеть региональных подрядчиков и партнеров. Но 
такая система может существовать только в цифро-
вом виде.

Последняя часть моего выступления тоже бу-
дет связана с темой кластеров, но теперь в ракурсе 
их кооперации друг с другом. Межкластерное вза-
имодействие может происходить как внутри одной 
области, так и между регионами и даже странами. 
В нынешних трудных условиях этот аспект чрез-
вычайно важен. У Тюменской области тут уже есть 
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определенные успехи и заделы на будущее. В пер-
вую очередь я говорю о межрегиональных нефтега-
зовом и нефтехимическом кластерах, а также о меж-
региональных проектах Западно-Сибирского науч-
но-образовательного центра. Тем не менее еще есть 
куда расти. Управленцам в бизнесе, университе-
тах, подведомственных государственным органам 
учреждениях необходимо брать на вооружение луч-
шие российские и международные практики по-
строения широких межрегиональных и междуна-
родных сетей, активно изучать их через разработку 
«белых книг», ознакомительные поездки, круглые 
столы, проектные группы и т.д. Нужно содейство-
вать участию бизнеса, университетов и научных ор-
ганизаций в федеральных программах с межрегио-
нальным компонентом, включаться в сетевые про-
екты других регионов. 

А помимо этого — формировать собственные 
виртуальные кластеры, открытые для участников из 
других регионов. Однако не стоит распылять силы 
и ресурсы. Если Московский инновационный кла-
стер охватывает все индустрии, то Тюменской об-
ласти это не нужно. У вас есть своя ниша — нефте-
газовые разработки, а также импортозамещение в 
нефтегазовой сфере. Здесь есть все возможности 
стать первыми в стране, то есть не конкурировать, а 

возглавить процесс. Создайте виртуальную систему, 
клуб, организуйте комплексную сетевую коммуни-
кацию, и тогда и участники вашего кластера выи-
грают, и все те игроки нефтегазового рынка со всей 
России, которых вы привлечете. Для этого ваши 
кластерные менеджеры должны быть активными,  
внедрять лучшие решения со всей страны и всего 
мира, чтобы в меняющихся условиях эффективно 
помогать предприятиям сохранять конкурентоспо-
собность. Будущее кластеров — не сохранение status 
quo, а лидерство в изменениях. 

Завершая, хочу сказать, что мое выступление 
во многом оказалось парадоксальным. Я должен 
был говорить о технологической суверенизации, а 
вместо этого убеждал в необходимости стать более 
открытыми, привлекать таланты, а не удерживать 
их. Я должен был говорить о том, как достичь са-
мостоятельности, а в итоге демонстрировал необ-
ходимость самого широкого сотрудничества и коо-
перации. Однако противоречия нет. Экономисты, 
политологи, социологи активно дискутируют о том, 
что такое суверенитет, возможен ли он, каковы его 
границы. Лично я убежден, что нельзя, невозможно 
построить что-то суверенное, локальное и закры-
тое в отдельно взятом регионе. Суверенизация, как 
ни странно, означает переоткрытие себя — в других 
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конфигурациях, с новыми партнерами (и даже ста-
рыми, если получится), на новой технологической 
базе. Только так можно оставаться конкурентоспо-
собными. Безусловно, это сложный путь — скажем, 
наши восточные партнеры оказались не так про-
сты, как многие надеялись. И все же главное сей-
час — действовать быстро. Опять хочу поставить в 
пример Москву. Когда Renault ушла с российского 
рынка, ее моментально заменили китайскими ком-
паниями. Возможно, это была не лучшая сделка, но 
она оказалась быстрой и полезной. Инфраструктура 
устаревает, окно возможностей по замене ушедших 
компаний достаточно скоро закроется. 

Обратите внимание, что в 1990-е и 2000-е годы 
в России сформировалась новая промышленная 
география. Многие ранее отстававшие регионы пре-
успели, в то время как старопромышленные в луч-
шем случае сохраняли позиции, а в худшем пере-
живали серьезный спад. Почему? Потому что не-
которые регионы, грубо говоря, подсуетились и 
действовали быстро. Так, мы изучали фармацев-
тические компании, выбравшие Калугу. Их пред-
ставители рассказывали, как обращались к другим 
регионам, куда более развитым в плане фарма-
цевтики, а те просто игнорировали направляемые 
письма. Калуга же сумела первой начать работать 

с инвесторами по-современному. А большому биз-
несу старая инфраструктура не нужна, он предпо-
читает greenfield и поддержку властей. Мне кажется, 
сейчас отличное время, чтобы переориентировать-
ся на новых производителей — отечественных, ки-
тайских, индийских и проч. Вполне возможно, что 
текущая ситуация опять изменит нашу экономиче-
скую географию. У Тюменской области есть все воз-
можности, чтобы занять в ней выигрышное место и 
привилегированное положение. 

В.А.РЕЙН, депутат Тюменской областной думы: 
Мой первый вопрос связан с разбираемой сегод-
ня темой привлечения талантов, которую я хочу 
объединить с проблемой продовольственной безо-
пасности и ее кадровой обеспеченности. Сегодня в 
тюменский аграрный сектор требуется около 1200 
специалистов. Но село мало кого привлекает. Тогда 
каким образом нам привлечь людей? Идти по пути 
полной урбанизации и переходить на вахтовый ме-
тод работы в сельской местности? Или увеличивать 
ассигнования со стороны регионального бюджета? 
У нас уже есть программа комплексного развития, 

ДИСКУССИЯ
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но нужны дополнительные расходы. При этом наша 
область и так вкладывает огромные средства — по 
большинству рабочих позиций наши трудовые и 
зарплатные условия сильно лучше, чем в среднем по 
стране. Однако у нас до сих пор не получилось ре-
шить проблему нехватки кадров. 

Е.С.КУЦЕНКО: Я считаю, что сельское хозяйство и 
продовольственная безопасность — крайне важные 
темы, оказавшиеся недооцененными. Российская 
империя была крупнейшим экспортером сельскохо-
зяйственной продукции. В СССР в результате кол-
лективизации сельское хозяйство было фактиче-
ски разрушено, из-за чего нам пришлось закупать 
в огромных количествах зерно в Канаде и США, 
а в 1990-х годах питаться «ножками Буша». Отсюда 
и происходит проблема нехватки кадров, а также 
в целом пренебрежительное отношения к селу и к 
людям, которые там живут. Этот тренд необходи-
мо переламывать. Сельское хозяйство может быть 
огромной полноценной экспортно ориентирован-
ной индустрией. К тому же это невероятно иннова-
ционный вид деятельности. К сожалению, еще при 
советской власти мы серьезно отстали в генетике и 
сейчас посевной материал закупаем, в основном у 
США и стран Европы, поскольку не обладаем не-

обходимыми технологиями. Нужно думать именно 
в этом направлении — как сделать сельское хозяй-
ство инновационным. Тогда и проблема кадров бу-
дет решена, причем без прямого вмешательства. 
Например, российская компания Cognitive Tech-
nologies разрабатывает программное обеспечение 
для беспилотного управления сельскохозяйствен-
ной техникой. Нужно помогать развивать подоб-
ные проекты. В этом наше будущее. Крестьянский 
труд — не единственный ресурс развития аграрного 
сектора. 

Здесь можно привести пример Центральной 
России. Она фактически обезлюдела еще в совет-
ское время из-за начатого Хрущевым процесса па-
спортизации, и сельское хозяйство там почти ис-
чезло. Люди уехали при первой же возможности, 
поскольку оно было просто нерентабельным, и на-
селение там удерживали (при низком уровне жиз-
ни) по стратегическим причинам, не имеющим от-
ношения к экономике. И все же сейчас сельское 
хозяйство там активно растет, только другое. Стро-
ятся огромные теплицы, производятся в больших 
объемах овощи и ягоды. А в Москве, например, уже 
построили первые вертикальные фермы. Так вы-
глядит современное сельское хозяйство, и оно фор-
мирует новые типы занятости. Для этого всего не 
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нужно много людей. В России до сих пор пропор-
ция городского и сельского населения составляет 75 
и 25% соответственно. В странах Западной Европы 
и Северной Америки в сельской местности живет от 
8 до 15% населения, причем в аграрном секторе ра-
ботает меньше половины из них. Там нет кадровых 
проблем, а сельское хозяйство поражает своей эф-
фективностью. Например, Нидерланды с их очень 
маленькой территорией и населением в 16 млн че-
ловек являются второй страной мира после США по 
объему экспорта аграрной продукции, опережая по-
казатели России более чем в три раза — 119 против 
37 млрд долларов США. Нидерланды одних тюль-
панов продают на бóльшую сумму, чем мы — воору-
жений... 

Именно поэтому Тюменской области нужно 
привлекать не сельскохозяйственных рабочих, а те 
таланты, которые смогут создавать и внедрять инно-
вации в аграрном секторе. Таков новый формат раз-
вития, к которому надо стремиться и вашему регио-
ну, и всей России.

М.В.ОВСЯННИКОВ, учредитель группы компаний 
«Анлим»: Вы назвали ряд эффективных мировых 
инновационных центров на базе малых городов, 
где были созданы компании-«единороги». У многих 

таких успешных компаний есть общие характер-
ные черты: их бизнес-модель основана на высоких 
технологиях, а сами они стремятся произвести ра-
дикальные инновации. При этом одной из главных 
сфер сосредоточения компаний-«единорогов» яв-
ляется создание программного обеспечения и сер-
висов. Что, на Ваш взгляд, играет ключевую роль 
в формировании позитивного имиджа регионов, 
привлекающих технологические стартапы? Воз-
можно ли появление «единорогов» в Тюменской об-
ласти? Какие нужны для этого условия, что может 
увеличить инновационный потенциал нашего ре-
гиона?

Е.С.КУЦЕНКО: Наша команда активно изучала этот 
вопрос. «Единороги» интересуют нас, хотя Россия 
почти не может ими похвастаться. Причем дело не 
в человеческом капитале, поскольку наша страна 
как-никак дала миру 38 основателей таких компа-
ний. Россия замечательна людьми, но бедна воз-
можностями для реализации талантов. Я занимаюсь 
в том числе и экономической историей, и эта осо-
бенность свойственна России давно. Если посмо-
треть на судьбы наших изобретателей (Лодыгина, 
Яблочкова, Попова и многих других), то виден 
специфический мыслительный паттерн, который, 
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конечно же, обусловливается российской институ-
циональной средой, — деньги воспринимаются как 
нечто грязное, коммерция по определению ниже 
науки и т.д. И речь не только о временах Россий-
ской империи. В советский период и без того дурная 
установка усугубилась отсутствием полноценно-
го рынка и какой бы то ни было коммерции вооб-
ще. Так, Александр Прохоров получил Нобелев-
скую премию за разработку лазерных технологий, и 
СССР был первым в этой области. Однако у нас нет 
ни одной сколько-нибудь значимой компании, за-
нимающейся лазерами, а все ключевые игроки на 
рынке лазеров находятся в США и Германии (даже 
исключение, созданная в России IPG Photonics, 
подтверждает правило: компания позиционируется 
как американская). Разумеется, это не значит, что 
таков наш злой рок. Этот тренд можно и нужно по-
степенно менять. Сейчас хорошие университеты 
выпускают студентов, которые мыслят уже не так. 
Они понимают, что денежный успех проекта или 
изобретения — необходимая часть инновационного 
развития. Возможно, со сменой поколений мы смо-
жем перебороть вредную традицию. 

Если говорить конкретно о «единорогах», то 
мы проводили эконометрическое исследование, ко-
торое продемонстрировало критическое значение 

двух факторов. Во-первых, это высококлассная нау-
ка, причем не столько производящая большое коли-
чество патентов, сколько имеющая высокого уровня 
образовательные учреждения и соответствующих 
ученых. Во-вторых, это, разумеется, деньги. И они 
оказываются даже важнее науки. К сожалению, в 
России практически нет рынка венчурных инвес-
тиций. Я подразумеваю широкое его понимание, 
включающее различные инструменты — и посевное 
финансирование, венчурные раунды, и прямое ин-
вестирование (private equity), и краунивестинг (при-
мер российской платформы Rounds), и т.д. То есть 
все инструменты финансирования высокотехноло-
гичного бизнеса до выхода на IPO. Такие практики 
повсеместно в мире растут с фантастической скоро-
стью, и объем финансирования через подобные ка-
налы уже вчетверо превосходит привлекаемый через 
классический выход на биржу. И этим занимаются 
не только частные инвесторы и «бизнес-ангелы», 
но и крупные компании и правительства. Скажем, 
в Китае государственные корпорации не скупают, а, 
наоборот, отпочковывают перспективные IT-ком-
пании, передавая их независимым предпринимате-
лям. Другой пример: среди инвесторов основанной 
в Перми компании Miro оказался Сингапурский 
суверенный фонд благосостояния, который ее раз-
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глядел и сделал на нее ставку. Вот как надо работать. 
В России же, увы, мало «умных» денег. «Единорог» 
не вырастет, если его не кормить деньгами. Тюмен-
ская область является одним из самых богатых ре-
гионов России, определенные средства у вас есть. 
Вопрос в том, как ими правильно распорядиться. 
Возможно частно-государственное партнерство или 
стимулирование крупных компаний к созданию 
венчурных фондов и активному сотрудничеству с 
малыми инновационными фирмами. Не уверен, что 
в Тюменской области смогут появиться «единоро-
ги», если не будет решена проблема «умных» денег.

О.А.РОМАНЕЦ, генеральный директор Агентства 
инфраструктурного развития Тюменской обла-
сти: Сегодня мы находимся в условиях многочис-
ленных ограничений доступа к рынкам капитала 
и технологий, а также к технологическому обмену. 
На Ваш взгляд, к чему это приведет? К тому, что во-
преки всему этому технологическое развитие про-
должится за счет мобилизации внутренних ресур-
сов? Или замедление неизбежно? 

Е.С.КУЦЕНКО: Думаю, замедление будет. Не хочу лу-
кавить. Лучше готовиться к тяжелым временам, чем 
друг друга хвалить. Я встречал даже оценки, выдер-

жанные в том духе, что вот, мол, наконец-то нам все 
закрыли и поэтому мы внезапно начнем со страш-
ной силой изобретать что-то новое. Я скажу на это 
следующее. Колесо в истории человечества было 
изобретено всего два независимых друг от друга 
раза. Алфавитная письменность — один раз. Стре-
мена, незаменимые для конных рыцарей в Западной 
Европе, были изобретены совсем не там, а вообще 
на территории Средней Азии. Все технологическое 
развитие представляет собой постоянный обмен. 
Невозможно заново и заново все изобретать. Одна 
страна может глубоко специализироваться на не-
скольких технологиях, используя это как свое срав-
нительное преимущество, а остальное заимство-
вать. Так происходит технологический прогресс че-
ловечества, а вместе с ним — рост благосостояния. 
Именно поэтому сотрудничество, кооперация — 
один из ключевых факторов развития.

Как я уже говорил, в Китае (а это второй по 
размеру рынок венчурного инвестирования после 
США) в составе крупных компаний существуют 
специальные фонды поддержки стартапов. Тут ве-
лика и роль государства, поскольку большой бизнес 
там во многом квазигосударственный. Семимиль-
ными шагами растет и венчурный рынок Индии, 
который недавно обогнал британский и стал тре-
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тьим в мире. Мне не известны все возможные под-
водные камни, я не знаю, пыталась ли Россия дого-
вариваться с фондами этих стран, которые остаются 
по отношению к нам «дружественными». Но почему 
бы России не воспользоваться их «умными» день-
гами? Когда в 2014 г. от нас ушли венчурные фонды 
США, наш рынок венчурных инвестиций сократил-
ся в четыре раза и с того времени в основном стаг-
нировал. Возможно, фонды Индии и Китая смогут 
помочь. Что еще важнее — это не только финансо-
вая помощь, но также экспертиза и опыт, необходи-
мые России. Например, я знаю, что Москва заклю-
чила соглашение с «Чжунгуаньцунь» — пекинским 
технологическим кластером, который называют 
китайской Кремниевой долиной. Они сотруднича-
ют по определенным проектам, но я не слышал о 
каких-то прямых инвестициях. К сожалению, мы 
вступили на неизвестные пути с неясным будущим. 
Тогда уж надо действовать, двигаться смелее. 

П.Н.ДЕВАЙКИН, генеральный директор «Сибин-
формбюро»: Вы сказали, что суверенизация — это 
переоткрытие себя. Как Вам кажется, в каких кон-
кретных сферах нашему региону необходимо от-
крыть себя заново? Где подобная суверенизация бу-
дет наиболее эффективной? 

Мой второй вопрос связан с темой городской 
среды как ресурса привлечения и удержания талан-
тов. Как Вы полагаете, насколько это действительно 
важно в системе приоритетов людей, выбирающих 
место, где они хотят жить, работать, остепеняться и 
создавать стартапы?

Е.С.КУЦЕНКО: Отвечу немного неожиданно. Вспоми-
наю ситуацию, в которой оказался президент Руз-
вельт во время Великой депрессии. Безработица 
достигла 25%, промышленное производство упа-
ло наполовину, казалось, что надежды нет. Многие 
считают, что Рузвельт был близок к кейнсианству, 
но на самом деле это не совсем так. Главная книга 
Кейнса, «Общая теория занятости, процента и де-
нег», вышла только в 1936 г., когда «Новый курс» 
проводился уже три года, да и друг к другу Рузвельт 
и Кейнс относились довольно скептически. Когда 
Рузвельт пришел к власти, он просто начал делать 
буквально все, что приходило в голову, — пробовать 
любые политики, любые решения, нажимать на все 
возможные кнопки и дергать за все рычаги. Глав-
ной проблемой тогда была дефляционная спираль. 
Рузвельт стал заключать с компаниями соглаше-
ния по обязательному росту зарплат и повышению 
цен. Чтобы остановить падение цен на сельскохо-
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зяйственную продукцию, он начал выплачивать 
субсидии фермерам, сокращавшим площадь обра-
батываемых земель, а те вкладывали эти суммы в 
повышение эффективности производства на остав-
шихся землях, так что результатом стал не товарный 
дефицит, а технологический прогресс. Можно еще 
многое вспомнить — девальвацию, отказ от золото-
го стандарта, общественные работы и т.д. Главное 
вот что: он принял сотни решений, не зная, какие 
именно из них сработают. Многие из них были и 
остаются крайне спорными с точки зрения эконо-
мической науки, но общий результат в глазах всего 
общества оказался положительным. Я считаю, что 
и в наших условиях нужны смелые решения, даже 
если их еще ранее никто не реализовывал. Надо ра-
ботать по всем фронтам, не отсекая заранее ника-
кие пути и варианты. 

Вернемся к теме «единорогов». Наша команда 
рассмотрела их связь со специализациями местных 
университетов. Выяснилось, что связь очень слабая, 
ее практически нет. Создатели и сотрудники старта-
пов — в основном молодые люди из IT-сферы, мало 
или никак не зависящие от образовательного и эко-
номического профиля городов основания. То же и с 
городской средой — это всегда правильная и полез-
ная вещь, но она не имеет решающего влияния на 

возникновение и деятельность стартапов. Наиболее 
значимыми оказались два фактора — деньги и на-
ука. Все остальное — дополнительные подпорки.

А.В.ЛОЗИЦКИЙ, генеральный директор группы 
компаний «ТюмБИТ»: Какие еще Вы видите пре-
пятствия и барьеры для развития инновационных 
IT-стартапов и компаний в Тюменской области — 
помимо оттока талантов, нехватки денег и низкой 
результативности научной деятельности? Есть ли 
какие-то проблемы, специфические именно для на-
шей области? Или у нас общие со всей Россией не-
достатки? 

Е.С.КУЦЕНКО: Помимо указанных ограничений, про-
блема заключается в том, что в России сильная IT-
сфера и талантливые специалисты, которые попро-
сту не могут реализоваться. Например, у нас сейчас 
на федеральном уровне много внимания уделяют 
видеоиграм. Их отдельно обсуждали и всячески сло-
весно поддерживали на последнем ПМЭФ, предста-
вители органов власти регулярно говорят о первой 
российской ААА-игре (то есть игре высокобюджет-
ной) под названием «Смута». Но пока играми все 
равно занимаются в основном небольшие компании 
и фрилансеры в рамках оффшорного программиро-
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вания. У нас нет сильной и хорошо организованной 
структуры, которая могла бы производить большие 
видеоигры с бюджетом, как у фильмов-блокбасте-
ров, и такими же сборами. В качестве примера при-
веду вышедшую в феврале этого года игру Hogwarts 
Legacy по «вселенной Гарри Поттера», которая со-
брала более миллиарда долларов менее чем за ме-
сяц. Ее создателем стала компания-разработчик 
Avalanche Software, дочерняя компания известно-
го киногиганта Warner Brothers. Команда включала 
чуть больше 100 человек (не очень много по меркам 
современных ААА-игр), но они имели возможность 
организованно, автономно и стабильно заниматься 
разработкой на протяжении пяти лет. В этом и кро-
ется секрет успеха. 

В России я могу вспомнить только один при-
мер похожего подхода. Это игра Atomic Heart от 
бывшей российской, а ныне кипрской компании 
Mundfish, чья команда примерно на 80% состоит из 
россиян. Ситуация, на мой взгляд, вполне симпто-
матична. Во-первых, чтобы в полной мере реализо-
вать свои планы, компания была вынуждена пере-
ехать на Кипр. После 24 февраля 2022 г. Mundfish 
перестала называть себя российской компанией. 
Во-вторых, ААА-игра требует больших денег, кото-
рые им предоставили китайские компании Tencent 

и GEM Capital, а также бывшая российская, ныне 
венгерская компания Gaijin Entertainment. Это важ-
ный момент — несмотря на все наши декларации и 
намерения, деньги дали китайцы. Игра разрабаты-
валась около шести лет и в итоге добилась широкой 
популярности и финансового успеха — конечно, 
меньшего, чем у Hogwarts Legacy, но для молодой 
компании весьма серьезного.

Хотелось бы увидеть и другие такие же продук-
ты от российских компаний. Нужно, чтобы рос-
сийские разработчики сами собирались в органи-
зованные команды, желательно потом не покидая 
Россию. Этого вряд ли можно добиться с государ-
ственной подачи и в рамках оффшорного финанси-
рования. Но даже если компания покидает Россию, 
нужно договариваться, чтобы она сохраняла в Рос-
сии штаб разработки или другую инфраструктуру, 
а не вывозила всех сотрудников. Ведь это потеря не 
только крупного налогоплательщика, но и человече-
ского капитала. 

А.И.ЛИТКЕВИЧ, заведующий сектором экономи-
ки аграрно-промышленного комплекса и при-
родопользования департамента экономики Тю-
менской области: При формировании нашей кла-
стерной стратегии мы руководствовались подходом 
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Майкла Портера, который определяет кластер как 
группу географически соседствующих взаимосвя-
занных компаний и связанных с ними организа-
ций. Однако при развитии нефтегазового класте-
ра мы сразу же отклонились от этого определения, 
поскольку в него вошли предприятия из 20 россий-
ских регионов. Интересно, что именно Вы понима-
ете под кластером? Второй вопрос: в 2014 г. был ут-
вержден прогноз научно-технологического развития 
России до 2030 г. С учетом изменившихся внешних 
и внутренних условий, а также глобального контек-
ста планируется ли уточнение приоритетных обла-
стей научных исследований? 

Е.С.КУЦЕНКО: Кластеры — одна из главных для меня 
сфер интересов, моя диссертация была посвящена 
кластерам, поэтому я могу аккуратно назвать себя 
специалистом в этой области. И с позиции специ-
алиста хочу сказать, что не имеет особого смысла 
жестко ориентироваться на какие-то теоретические 
конструкции и рамки. Это не естественные науки 
вроде физики. Здесь есть пространство для орга-
низационных инноваций, надо просто смелее их 
делать и не загонять себя в границы определения 
Портера или любого другого ученого. Географиче-
ская рамка у него считается необходимой, посколь-

ку, несмотря на развитие цифровой коммуникации, 
человек нуждается в личных встречах, которые дают 
гораздо больше доверия. Личное общение позво-
ляет почувствовать тренды. Например, разговор со 
сценаристом или режиссером даст больше понима-
ния того, как устроено кино и киноиндустрия, чем 
изучение вопроса посредством интернета или книг. 
Помимо этого, личный контакт позволяет узнать 
не только истории успеха, но и истории провалов, о 
которых книги пишут крайне редко. А в каком-ни-
будь баре, в неформальной атмосфере, вам могут 
поведать много таких историй. Именно поэтому в 
дополнение к развитию цифровых инструментов я 
рекомендую формировать и сохранять простран-
ство для ежедневного личного взаимодействия, ко-
торое порождало бы магию живого общения. 

При этом, разумеется, в текущих условиях про-
мышленному кластеру удобнее быть межрегиональ-
ным. Это дает больше преимуществ для попадания в 
реестр Министерства промышленности и торговли. 
И все же войти в реестр — одно, а получить финан-
сирование — совершенно другое. Когда дело дойдет 
до совместных проектов, то в них будут участвовать 
конкретные компании. Мы изучали кластерные 
проекты, финансируемые Минпромторгом. Обыч-
но одним проектом деятельно занимаются две-три 
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организации. И они не будут из 20 регионов — ско-
рее всего, из одного или двух. Главный вопрос за-
ключается в том, кто будет этим активным регио-
ном, предлагающим проекты для кластера. 

Касательно прогнозов. Конечно, в Концепции 
технологического развития о них говорится, но все 
это будет постоянно меняться и дополняться. Я бы 
не рекомендовал зацикливаться на каком бы то ни 
было официальном документе — пока он будет го-
товиться и согласовываться, многое уже попросту 
устареет. Вам нужны собственные центры компе-
тенций — вузы, компании, научные организации, — 
которые будут следить за новыми технологиями и 
давать зеленый свет определенным решениям. 

Завершая, хочу сказать, что со стратегиями и 
планами у нас все неплохо. Мы вообще страна стра-
тегий, их часто сочиняют многотомными, включа-
ющими всю историю региона или отрасли, как го-
ворится, «от Адама и Евы». В дорожных картах де-
тальные планы на три года расписываются на 100 
страницах. А я видел успешные регионы, стратегия 
которых умещалась на три страницы. Будущее нель-
зя запланировать! 

А.В.МООР: Я практически во всем согласен с Вами. 
Однажды мне попалось хорошее выражение: страте-

гия описывает не то, чем нужно заниматься, а то, от 
чего нужно отказаться. В сегодняшних условиях мы 
действительно обязаны двигаться во всех направле-
ниях сразу. Пробовать все и со всеми. Не упускать 
время и возможности. Надо также помнить, что 
«дружественные» страны все равно являются на-
шими технологическими конкурентами, причем 
намного нас опередившими. Хочу привести при-
мер «Этажей» — крупнейшей в России риелторской 
компании, основанной тюменцами. Удивительно, 
ведь Тюмень — далеко не самый большой город. 
И все же такая компания родилась именно здесь. 
У нее сегодня уже почти 500 сотрудников толь-
ко в IT-сфере, и они планируют и дальше ее раз-
вивать. 

Чем неизменно ценны наши «Губернаторские 
чтения», наши лекторы — отличной аналитикой. 
Меня особенно заинтересовала часть с профилем 
Тюменской области, где есть все важнейшие крите-
рии и метрики. Мы увидели, что у нас есть хорошая 
база, есть потенциал, но результат, к сожалению, 
оставляет желать лучшего. Друзья, нужно его до-
биваться! 

Также хочу обратить внимание наших ректоров: 
ничего мы не добьемся без сильных университетов. 
Евгений Сергеевич отметил, что в успешных горо-
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дах хотя бы один вуз должен быть в числе 300 луч-
ших в мире. Коллеги, для вас это задача-максимум, 
путеводная звезда, к которой мы будем стремиться 
силами всего региона. Не по отдельности, а вме-
сте — все учебные заведения. Только кооперация 
принесет результаты. Именно поэтому мы активно 
занимаемся проектом создания межуниверситет-
ского кампуса, на который возлагаем особые надеж-
ды. Кампус — не про строительство и инфраструк-
туру, а про ту самую магию живого общения, кото-
рая и рождает инновации. 

Вы подтвердили наши давние идеи по разви-
тию кластеров. Мы действительно подумаем о том, 
чтобы обратиться к организациям и людям, уже 
имеющим опыт создания кластеров, в том числе за 
рубежом. В целом, если говорить об уехавших граж-
данах, я считаю совершенно нормальным отъезд 
жителей Тюменской области в другие регионы и 
даже страны для учебы, работы, бизнеса. Нам необ-
ходимо если уж не вернуть их в родную Тюмень, то 
хотя бы вовлечь в нашу орбиту, сделать их членами, 
так сказать, кластера кластеров под названием «Тю-
менская область», чтобы использовать их опыт и 
экспертизу. К сожалению, у нас не так много ресур-
сов, чтобы компенсировать отсутствие «умных» де-
нег. Нам нужна соответствующая экспертиза, нужно 

понимание, куда стоит вкладывать деньги. Без этого 
венчурное инвестирование из регионального бюд-
жета мне кажется слишком рискованным, мы пока 
не настолько масштабны и ресурсно обеспечены. 
Но думать в эту сторону будем. Одновременно об-
ращаясь и к Китаю, и к Индии — это ценная, ра-
зумная рекомендация. 
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