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В отличие от существующего в современ-
ной экономической литературе подхода к ин-
новационному управлению как к специфической 
(конкретной) функции в системе управления 
(управление нововведениями), в статье обос-
новывается более широкий взгляд, согласно 
которому инновационное управление рассмат-
ривается как интерактивная деятельность, 
построенная на системе прямых и обратных 
связей по целенаправленному формированию 
микроэкономических факторов, или ключевых 
ценностей организации. В состав набора не-
обходимых факторов, или ключевых ценнос-
тей, входят: стратегия организации и стра-
тегический контроль, организационный ка-
питал, система финансовых обязательств. 
Комбинация этих факторов обеспечивает кон-
куренцию инновациями и получение шумпете-
рианской ренты. 

В условиях глобализации мировой экономики 
главной целью модернизации российской эконо-
мики является рост ее конкурентоспособности 
на основе задействования инновационных фак-
торов, в частности, инновационного управле-
ния, направленного на инициирование и обеспе-
чение кардинальных изменений в деятельности 
таких субъектов модернизации, как отдельные 
организации (компании), бизнес-группы, терри-
ториальные кластеры, территориально обособ-
ленные комплексы, регионы.

Инновации рассматриваются в качестве глав-
ного двигателя современной экономики. Новая 
технологическая волна, которая ожидает разви-
тые страны в самое ближайшее время, не только 
обесценит традиционные факторы экономичес-
кого роста, но и поставит национальные эконо-
мики перед вызовом освоения новых продуктов 
мирового инновационного процесса. В связи с 
этим ожидается перемещение инновационной 
активности в сферу услуг (прежде всего — ин-
формационных), в сферу энергосбережения и 
экологии, роста качества жизни.

Ускорение мирового инновационного про-
цесса за счет формирования глобальных инно-
вационных сетей, активная конвергенция тех-
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нологий на базе использования возможностей 
информационных технологий, освоение зару-
бежного опыта не только через международную 
торговлю и инвестиции, но и за счет слияний и 
поглощений, формирования альянсов форми-
руют качественно новые стандарты функциони-
рования как экономических агентов, так и эко-
номических систем. Страны, которые окажутся 
институционально не готовыми к новой техно-
логической волне, будут стремительно отста-
вать, теряя конкурентоспособность в тех секто-
рах экономики, в которых они имели преиму-
щества на предыдущих этапах развития.

Достойный ответ на вызовы глобальных пе-
ремен связан с реализацией институциональных 
факторов системного инновационного развития 
экономики и, в частности, с формированием мо-
дели инновационного управления ростом конку-
рентоспособности субъектов модернизации (ор-
ганизаций, бизнес-групп, регионов).

Данные статистики свидетельствуют о том, 
что только 9,4% организаций в общем числе до-
бывающих организаций, обрабатывающих про-
изводств, производства и распределения элект-
роэнергии, газа и воды осуществляли техноло-
гические инновации в 2009 г. (9,6% в 2008 г.). 
В организациях связи, использования вычисли-
тельной техники и информационных техноло-
гий доля таких предприятий — 11,2% (12% в 
2008 г.). Удельный вес инновационных товаров, 
работ, услуг в общем объеме отгруженных то-
варов, выполненных работ и услуг в первой и 
второй группе организаций составил, соответс-
твенно, 4,6% и 2,4,2% [11, с. 579].

Исследование конкурентоспособности пред-
приятий обрабатывающих отраслей промыш-
ленности (2005–2008 гг.) показало, что инно-
вации не могут стать мотором экономического 
роста, когда отсталое производство не форми-
рует спрос на инновации и подавляет предложе-
ние, а отсутствие предложения, в свою очередь, 
тормозит спрос. Сопоставление ситуации 2005 
и 2008 гг. показывает, что выравнивания техно-
логического уровня предприятий не произошло, 
общий уровень инновационной активности су-
щественно не изменился [11, с. 40-41].
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Результаты исследований сектора российс-
ких инновационно активных предприятий по-
казывают, что вывод на рынок новых продуктов 
и (или) внедрение новых технологий, расходы 
на НИОКР не оказывают значимого влияния на 
рост производительности обследуемых пред-
приятий, а следовательно, и на их конкурентос-
пособность [15, c.119], что свидетельствует о 
низкой эффективности либо вообще об отсутс-
твии модели инновационного управления.

Кроме «количественного» отставания рос-
сийских компаний по уровню инновационной 
активности, есть еще и значительные структур-
ные проблемы в организации управления инно-
вациями на уровне фирм. По показателю «спо-
собность компаний к заимствованию и адапта-
ции технологий», рассчитанному Всемирным 
экономическим форумом, Россия в 2009 г. нахо-
дилась на 41 месте из 133 стран.

 Низкая склонность к инновациям, акцент 
преимущественно на инновации для самой ор-
ганизации, а не для рынка (принципиально но-
вые), должны быть осмыслены с точки зрения 
спроса на инновации и факторов, его определя-
ющих, имеющегося потенциала для освоения и 
распространения инноваций, состояния бизнес-
среды, важнейшим индикатором которых явля-
ется состояние управления.

Актуальным, таким образом, является вопрос 
разработки модели инновационного управления 
субъектами модернизации в качестве самосто-
ятельного института развития, определяющего 
цели и приоритеты, механизмы и ресурсы разви-
тия технологических, организационных и марке-
тинговых инноваций для повышения конкурен-
тоспособности организаций (компаний), бизнес-
групп, территориальных кластеров, территори-
ально обособленных комплексов и регионов.

Существующий в современной экономичес-
кой литературе подход к инновационному управ-
лению сводит его к специфической (конкретной) 
функции в системе управления — управлению 
нововведениями, — реализация которой направ-
лена на разработку и внедрение того или иного 
типа инноваций — продуктовых, технологичес-
ких, организационных, маркетинговых и других 
[6, с. 31; 12, с. 15].

В отличие от данного подхода, необходим, по 
нашему мнению, более широкий взгляд на инно-
вационное управление — как на процесс созна-
тельного и целенаправленного формирования 
ключевых инновационных ценностей у субъек-

тов модернизации (организаций, компаний, биз-
нес-групп), реализация которых приводит к из-
менению экономического и социального потен-
циала, росту конкурентоспособности субъектов 
модернизации.

В основу такого более широкого взгляда на 
сущность инновационного управления может 
быть положен подход Й. Шумпетера к предпри-
нимательству как к новаторству, развитый впос-
ледствии П. Друкером в теории предпринима-
тельского управления.

Как известно, термин «инновация» был вве-
ден в научный оборот Й. Шумпетером, который 
считал, что в основе экономического развития 
лежат «изменения, которые происходят не не-
прерывно, выходят за пределы обычных рамок, 
меняют привычный ход и не могут быть поняты 
с точки зрения “кругооборота”, хотя они носят 
чисто экономический — “внутрисистемный” — 
характер…» [13, с. 152].

В центре анализа находятся внутренние фак-
торы, которые вызывают экономическое разви-
тие системы либо «взрывают» равновесие ры-
ночной системы изнутри. Этими внутренними 
факторами, по Й. Шумпетеру, становятся новые 
производственные комбинации, или комбина-
ции факторов производства, которые и опреде-
ляют динамические изменения в экономике. Эти 
новые комбинации получили название новов-
ведений. В терминологии Й. Шумпетера, поня-
тие «нововведение» несинонимично понятию 
«изобретение», под которым он понимает из-
менения в технике и технологии под влиянием 
новых идей и научных достижений. Поскольку 
предпринимательская деятельность связана с 
использованием уже имеющихся ресурсов (фак-
торов) производства, а не с созданием новых, 
постольку Й. Шумпетер соединяет использова-
ние новшеств с фигурой предпринимателя, ко-
торый осуществляет поиск оптимальных комби-
наций новых факторов производства и их реа-
лизацию («созидательное разрушение»), что и 
создает инновации (нововведения).

Й. Шумпетер выделяет несколько видов при-
нципиально новых комбинаций факторов про-
изводства, которые приводят к созданию нового 
продукта (продуктовые инновации в «горизон-
тальную» («вертикальную») дифференциацию 
продукта), использованию новой технологии 
производства, новой организации производс-
тва, открытию новых источников сырья и новых 
рынков сбыта [13, с. 128].
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Целью поиска и применения разного типа 
инноваций является получение сверхприбыли 
(выше равновесной, или нулевой) за счет вре-
менного монопольного преимущества на рынке, 
которое появляется в результате внедрения ин-
новаций. Именно временная монополистическая 
власть является наградой успешному новатору.

Движимый стремлением получить сверхпри-
быль — пока процесс конкуренции и адаптации 
не лишил его преимущественного обладания 
нововведением — предприниматель Шумпетера 
конкурирует не только в области цен, но, глав-
ным образом, в области новых продуктов и тех-
нологий, или инноваций. Подобное видение 
конкуренции как поиска инновационных пре-
имуществ закрепилось в термине «шумпетери-
анская конкуренция».

Принципиально важным является то, как 
Шумпетер рассматривает рынок. Рынок в его 
концепции — нечто большее, нежели просто 
«сигнальное устройство» для размещения ог-
раниченных ресурсов, которое служит цели 
обеспечения состояния равновесия. Рынок у 
Шумпетера — это сфера радикальных измене-
ний, или конкуренции, которая заставляет эко-
номических агентов осуществлять нововведе-
ния, а экономику расти и структурно изменяться 
под влиянием поиска и получения предпринима-
тельских (шумпетерианских) рент.

Процесс развития предстает как противо-
речивое единство конкуренции и адаптации. 
Ключевой фигурой в этом процессе является 
предприниматель — инноватор как агент «со-
зидательного разрушения», а экономика сози-
дательного разрушения может рассматриваться 
как предпринимательская экономика. 

Современным продолжением идей Шумпе-
тера о предпринимателе как новаторе является 
предпринимательский подход П. Друкера, в 
рамках которого разрабатывается концепция 
предпринимательского, или инновационного, 
менеджмента. Предпринимательский менедж-
мент рассматривается как целенаправленная 
деятельность, которую можно соответствую-
щим образом организовать, координировать, 
мотивировать, то есть управлять. Новаторство 
и предпринимательство являются органичными 
составляющими инновационной деятельности, 
практики предпринимательства и предпринима-
тельских стратегий. В свою очередь, каждая из 
этих трех частей является «аспектом» иннова-
ций и предпринимательства, а не просто стадией 

их развития. Именно поэтому предприниматель-
ский менеджмент свойственен не только пред-
приятиям в инновационной сфере, но и в других 
трех (по П. Друкеру) областях: существующем 
бизнесе, государственном учреждении и новом 
предприятии [4, с. 33].

Для всех этих типов предприятий предпри-
нимательский менеджмент выдвигает четыре 
главных требования: (1) концентрация на рынке, 
поскольку инновация проверяется не ее новиз-
ной, не научным обоснованием или разумнос-
тью, она проверяется успехом на рынке; (2) 
построение финансовых прогнозов (и особенно 
планирование прихода наличных средств) и пот-
ребностей в капитале в будущем; (3) создание 
команды управленцев высшего звена задолго до 
того, как новому предприятию она понадобится, 
и задолго до того, как оно сможет себе ее позво-
лить; (4) определение предпринимателем-осно-
вателем своей собственной роли, сферы прило-
жения усилий и характера отношений с окружа-
ющими.

Неотъемлемой частью предприниматель-
ского менеджмента являются предприниматель-
ские стратегии, среди которых (в зависимости от 
типа инноваций) П. Друкер называет: «побеж-
дать числом и скоростью», «бить их там, где их 
нет», «занять экологическую нишу», «измерять 
экономические характеристики товара, рынка 
или отрасли» [4, с. 296].

Проникновение предпринимательского ме-
неджмента на разные уровни управления и в 
разные сектора экономики позволяет говорить 
о формировании предпринимательской (иннова-
ционной) экономики.

Правомерен, следовательно, взгляд, согласно 
которому инновации должны рассматриваться 
как системный процесс, включающий как тех-
нико-технологические, организационно-управ-
ленческие, так и социальные параметры, пос-
кольку внедрение инноваций предполагает не 
только изменение технологии производства 
(потребления), но и принципов его экономичес-
кой и социальной организации. Из этого следует, 
что национальная экономика должна обладать 
способностью к постоянным революционным 
изменениям, в ней должно быть развито жела-
ние и потребность ориентироваться на такие ре-
волюционные изменения, в ней не должно быть 
барьеров для таких революционных изменений.

Другими словами, в экономике должны су-
ществовать как агенты спроса на инновации, так 
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и агенты предложения, а также адекватное инф-
раструктурное обеспечение в виде эффективно 
функционирующих рынков труда, сети инсти-
тутов в государственном и частном секторе, ко-
торые, взаимодействуя, инициируют, импорти-
руют, модифицируют и распространяют новые 
технологии, включая методы хозяйствования и 
инструменты экономической политики [8, с. 45].

Взгляд на инновации как на системный про-
цесс, в котором значимы социальные параметры, 
необходимые для их осуществления, выдвигает 
на первый план вопрос об организационных, 
или микроэкономических, факторах (условиях), 
способствующих преобразованию новшества в 
инновацию, то есть инновационному предпри-
нимательству. Отметим в этой связи, что сама 
инновация рассматривается на микроуровне как 
процесс, поддерживаемый на уровне органи-
зации в определенное время и в определенном 
месте. При этом инновационному процессу при-
сущи особенности, важнейшими из которых яв-
ляются: неопределенность результатов, коллек-
тивный характер деятельности, кумулятивность 
процесса развития инноваций (накопление нов-
шеств).

В соответствии с этими тремя особенностями 
выделим ключевые факторы, которые умень-
шают либо преодолевают неопределенность, 
обеспечивают коллективный и кумулятивный 
процессы. В концепции инновационного пред-
принимательства [5, с. 12] к таким ключевым 
факторам относятся: стратегия организации, 
сама организация и финансовые ресурсы.

Стратегия организации в инновационном уп-
равлении призвана преодолеть, во-первых, тех-
нологическую неопределенность, связанную с 
разработкой новых продуктов (технологий, про-
цессов), другими словами, она должна снять ве-
роятность провала стратегии инновационного 
инвестирования. Во-вторых, стратегия должна 
преодолеть рыночную неопределенность и пре-
дотвратить провал стратегии инновационного 
инвестирования при захвате достаточного ры-
ночного пространства с целью трансформации 
высоких постоянных издержек, связанных с раз-
работкой этих продуктов или процессов, в кон-
курентоспособные издержки на единицу про-
дукции.

О значимости стратегии в инновационном 
управлении говорит тот факт, что среди про-
мышленной элиты (как показано в докладе кон-
салтинговой фирмы Boston Consulting Group) 

наблюдается рост числа тех, кто не удовлетво-
рен отдачей от высоких расходов на НИОКР, что 
объясняется недостаточной включенностью за-
трат на инновации в стратегии компаний [19].

Для того чтобы стратегия выполнила свои 
функции в процессе нововведений, необходимо 
наличие как минимум двух принципиальных ус-
ловий. Первое заключается в том, что должнос-
тные лица, отвечающие за разработку и реали-
зацию стратегии, должны обладать стратегичес-
ким контролем, то есть возможностями привле-
кать и размещать ресурсы, контролировать их 
использование. Другим условием является обес-
печение системы стимулов для должностных 
лиц вкладывать ресурсы в стратегии инноваци-
онного инвестирования, учет частных интересов 
через реализацию интересов компании.

Исследования показывают, что организаци-
онно-правовая форма собственности компании 
не имеет решающего значения для эффектив-
ного стратегического контроля. Решающими 
являются возможности и стимулы менеджеров, 
уполномоченных осуществлять стратегический 
контроль.

Следовательно, условием, без которого не-
возможно «соединение» новшества с предпри-
нимателем-новатором, является стратегический 
контроль, или система отношений, которая на-
деляет лиц, принимающих решения, полномо-
чиями по контролю над размещением ресурсов 
фирмы с целью противостояния технологичес-
кой, рыночной и конкурентной неопределен-
ности, присущей инновационному процессу.

Для того чтобы возникла инновация, лица, 
занимающие ответственные за принятие стра-
тегических решений позиции, должны обладать 
как возможностями, так и стимулами вклады-
вать ресурсы в стратегии инновационного ин-
вестирования. Возможности инновационного 
инвестирования ресурсов будут определяться, 
во-первых, их способностями распознавать цен-
ность новой внешней информации, усваивать ее 
и применять для коммерческого использования; 
во-вторых, способностями распознавать кон-
курентные преимущества и слабости той базы 
навыков работников, которая существует в ор-
ганизации; в-третьих, знаниями того, как теку-
щий инновационный потенциал организации, 
использование которого они контролируют, мо-
жет быть улучшен с помощью стратегических 
инвестиций в новые, как правило, взаимодо-
полняющие, возможности. Лица, принимающие 
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стратегические решения, также должны уметь 
мобилизовать существующие финансовые обя-
зательства, направляя их на поддержание потока 
инвестиций в базу навыков до тех пор, пока это 
будет способствовать генерированию более кон-
курентоспособных продуктов, чем прежде. Их 
стимулы, в свою очередь, будут зависеть от со-
отношения их частных интересов с интересами 
коммерческой организации по достижению и 
поддержанию ее конкурентных преимуществ. 

Возникновение новых условий конкурен-
ции ставит организацию перед выбором. Она 
может искать инновационные ответные меры, 
или же приспособиться, опираясь на уже осу-
ществленные инвестиции. Организация, кото-
рая выбирает путь приспособления, перестает 
быть инновационной и превращается в оптими-
зирующую организацию. Тип реакции организа-
ции будет зависеть не только от способностей и 
стимулов лиц, осуществляющих стратегический 
контроль, но также и от базы навыков, накоплен-
ных в данной организации, усилий, а также от 
финансовых обязательств, которые могут быть 
мобилизованы для поддержания инновацион-
ного процесса как ответа на вызовы и угрозы 
конкуренции.

Отсюда следует, что вторым фактором, необ-
ходимым для процесса инноваций, является ор-
ганизационный капитал и, прежде всего, в такой 
его форме, как функциональная и иерархичес-
кая интеграция персонала, системы стимулов и 
способы вознаграждения, генерирование кол-
лективного обучения. В таком ракурсе органи-
зационный капитал рассматривается как сово-
купность отношений, формирующих стимулы, 
побуждающие людей направлять свои навыки и 
усилия к достижению целей организации. 

В рамках организации (фирмы) разделение 
труда предполагает функциональное разграни-
чение рабочих мест (специальностей), а также 
должностных уровней (иерархию ответствен-
ности и контроля), что определяет базу навы-
ков фирмы, а также их структуру. Эта структура 
может быть сильно сегментирована и сегреги-
рованна, однако в инновационном предприни-
мательстве требуется внутриорганизационная 
интеграция для повышения эффективности ин-
новационных инвестиций. 

Считается, что институт долгосрочной заня-
тости, существующий на предприятиях Японии, 
позволил внедрить новую модель иерархичес-
кой и функциональной интеграции, которая вов-

лекала весь персонал как в коллективный про-
цесс обучения, так и в кумулятивный процесс 
инноваций, что было недоступно конкурентам 
Японии [9, с. 146-165].

В настоящее время отмечается, что отста-
вание европейских стран от США по уровню 
производительности труда, который рассматри-
вается как интегральный показатель конкурен-
тоспособности (инновативности) экономики, 
связано с отстаиванием мер по защите наци-
ональных товарных рынков, а также с сущест-
вующим законодательством по защите рынка 
труда, что делает отношения занятости в евро-
пейских странах негибкими. В свою очередь, 
это приводит к отставанию в объеме инвестиций 
в такие отрасли, как информационные и теле-
коммуникационные технологии, доля которых 
в структуре ВВП относительно низкая [1, с. 35-
36]. Вместе взятые, эти факторы сдерживают 
формирование экономики знаний в европейских 
странах по сравнению с США.

База навыков может быть реструктурирована 
через систему найма и увольнений, внутрифир-
менные перемещения и продвижения, а также 
через обучение работников. Сложности и осо-
бенности инновационного процесса требуют 
организационного обучения как условия обес-
печения эффективного использования иннова-
ционных инвестиций. Инновационное предпри-
нимательство предполагает определенные типы 
обучения, формы поддержки этих процессов, 
а также способы взаимодействия людей в про-
цессе обучения, как когнитивные, так и поведен-
ческие.

Важными инструментами организационной 
интеграции являются используемые способы и 
механизмы вознаграждения (в форме продвиже-
ния по службе, премий и льгот). Для генериро-
вания инноваций недостаточно, чтобы способы 
вознаграждения попросту регулировали внут-
рифирменный рынок труда посредством при-
влечения и удержания занятых. Система возна-
граждений должна быть направлена на решение 
таких основных задач, как: 1) стимулирование 
работников к высокому уровню отдачи, или уси-
лий, другими словами, к отсутствию оппорту-
нистического поведения; 2) стимулирование к 
инвестированию в развитие и накопление спе-
цифического (требуемого фирме) человеческого 
капитала; 3) регулирование процессов коллек-
тивного обучения, без которых невозможны ин-
новации.
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В качестве инструмента стимулирования ра-
ботников к высокому уровню отдачи в экономи-
ческой теории рассматривается система контрак-
тов, используемых организацией. Классический 
контракт предполагает, что не только результаты 
усилий работников наблюдаемы со стороны ор-
ганизации (фирмы), но и возможно достоверно 
и точно определить вклад работника в конечный 
результат и обеспечить вознаграждение работ-
ника в соответствии с этим вкладом. Такой клас-
сический контракт, заключенный между работ-
ником и организацией, может рассматриваться и 
защищаться в судебном порядке. В этом случае 
контракт выполняет свою функцию и выступает 
одновременно и как инструмент стимулирова-
ния работников, и как инструмент контроля за 
выполнением обязательств со стороны фирмы.

Однако в реальной практике трудовых отно-
шений применение стимулирующих контрактов 
упирается в ряд ограничений. Во-первых, боль-
шинство работников не охвачено внутри фирмы 
контрактами, рассматриваемыми в классической 
модели «принципал — агент», то есть такими, ко-
торые могут быть рассмотрены и принуждены к 
исполнению в судебном порядке. Как правило, на 
практике используются разного типа контракты: 
формальные (полные и неполные), неформаль-
ные, или имплицитные контракты, контракты, 
добровольно выполняемые сторонами по при-
нципу самопринуждения. В силу этого стимули-
рование также осуществляется разными спосо-
бами, через такие механизмы, как бонусы, рост 
заработной платы, карьерные продвижения. Во-
вторых, организация (фирма) сталкивается с труд-
ностями по организации мониторинга за поведе-
нием работника и уровнем его отдачи. В-третьих, 
организация (фирма) сталкивается с трудностями 
по достоверной оценке производительности отде-
льного работника, или его вклада в общий резуль-
тат, на который нацелена ее деятельность. Более 
того, во многих случаях оказывается невозмож-
ным измерить этот вклад и обеспечить его стиму-
лирующим контрактом. Поэтому используемые 
стимулы формально никак не связаны с личной 
производительностью конкретного работника 
или производительностью других работников.

Ограничения, связанные с применением сти-
мулирующих контрактов, снимаются в другом 
подходе, который предлагает иной способ орга-
низации системы внутрифирменного стимули-
рования работников. Этот подход известен как 
теория турниров, и в его основе лежат сравни-

тельные оценки работников. В теории турни-
ров не требуется каких-либо отношенческих 
контрактов. Здесь система стимулов задается 
через структуру вознаграждений (призов), ко-
торая ранжирована и выстроена по типу рей-
тинга. Это означает, что организация устанав-
ливает определенным образом упорядоченный 
набор стандартов, которым должен соответс-
твовать работник, и, соответственно, «набор 
призов» для вознаграждения. Работники в ходе 
турниров продвигаются через серию установ-
ленных фирмой стандартов до тех пор, пока 
каждый из них не достигает эффективного для 
себя уровня. Вознаграждение, или приз, бу-
дет зависеть от достигнутого стандарта, соот-
ветствующего той или иной рабочей позиции/ 
должности. В результате самый большой приз 
получает самый производительный работник и 
так далее. Следовательно, этот подход (в отли-
чие от предыдущего) позволяет снять проблему 
наблюдения (изучения) за работниками со сто-
роны организации, а также проблему измерения 
и мониторинга усилий работников (их произво-
дительности), поскольку речь идет о сравнении 
работников и выстраивании их в определенном 
порядке (по рейтингу) в соответствии с достиг-
нутыми результатами.

Таким образом, серия, или набор, призов 
(стандартов) представляет для работника ка-
рьерную лестницу, продвигаясь по которой ра-
ботники получают более высокое вознаграж-
дение. Укажем, что проводимые исследования 
не дают однозначного ответа на вопрос о том, 
в какой форме должны выступать эти призы (в 
виде бонусов или в виде продвижений по слу-
жебной лестнице), хотя в нескольких недавних 
работах в качестве призов рассматриваются как 
бонусы, так и продвижения по служебной лест-
нице. Например, и бонусы, и продвижения эф-
фективны в качестве инструмента стимулиро-
вания в тех случаях, когда вознаграждение ме-
неджеров ставится в зависимость от конечных 
результатов работы фирмы (прибыли). Как пока-
зывают исследования, в этом случае менеджеры 
будут заинтересованы в продвижении наиболее 
эффективных работников [16, с. 1324; 17, с. 88].

Было показано, что в одних случаях стиму-
лом к более высокому уровню отдачи (усилий) 
работника является более высокий разрыв в раз-
мере вознаграждения (приза), а не сам рейтин-
говый уровень приза. Однако в других исследо-
ваниях доказывается, что сильным стимулиру-
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ющим потенциалом обладает как более высокая 
разница в размере вознаграждения (приза), так и 
его рейтинговый уровень [22]. Из этого следует, 
что поскольку в реальной практике турниры 
включают несколько раундов, постольку при-
нципиальное значение приобретает структура 
вознаграждений (призов).

Для стимулирования роста усилий работни-
ков по мере их продвижения от одного раунда 
турнира к другому (одного временного интер-
вала занятости к другому), разрыв в вознаграж-
дении должен увеличиваться. Из этого следует, 
что прирост заработной платы в результате про-
движений по служебной лестнице должен быть 
выше для более высоких должностных уровней 
в карьерной лестнице, следовательно, разрыв в 
величине получаемой заработной платы также 
увеличивается при переходе на высшие ступени 
служебной иерархии.

Продвижения по карьерной лестнице рас-
сматриваются не только как инструмент сти-
мулирования работников к требуемому (эффек-
тивному для фирмы) уровню усилий, но и как 
инструмент стимулирования работников к при-
обретению ими навыков и умений, к обучению. 
Организация (фирма) может стимулировать ра-
ботника к приобретению требуемого ей уровня 
человеческого капитала, во-первых, через при-
вязку более высоких заработных плат к тем ра-
бочим местам, которые требуют более высокого 
уровня человеческого капитала; во-вторых, с по-
мощью кадровой политики, прописывающей по-
ложение о том, что те работники, которые будут 
инвестировать в приобретение специфического 
человеческого капитала, получат продвижения 
на более высоко оплачиваемые рабочие места 
[24, с. 37].

Таким образом, именно организационная 
интеграция (функциональная и иерархическая) 
предопределяет инновационный потенциал, ко-
торым в действительности располагает фирма. 
Виды организационной интеграции (функцио-
нальной и иерархической), обусловливающие 
развитие инноваций, различаются в зависи-
мости от отрасли и институциональной среды, 
а также изменяются со временем. Со временем 
происходит «накопление» коллективного обуче-
ния в таком объеме и формах, обеспечивающих 
положительные отдачи от масштаба, что неиз-
бежно влечет за собой финансовые обязательс-
тва со стороны организации поддерживать обу-
чающие программы в коллективе.

Третьим фактором инновационного процесса 
на уровне организации являются финансовые 
ресурсы, или обязательства, под которыми по-
нимается совокупность отношений, обеспечи-
вающих мобилизацию и размещение денежных 
средств. Финансовые ресурсы в инновационном 
предпринимательстве имеют своей целью под-
держивать кумулятивный (накопительный) про-
цесс развития инноваций до тех пор, пока он не 
начнет порождать финансовую отдачу.

Источниками финансовых средств для ин-
новационной фирмы являются собственные до-
ходы, генерируемые самой фирмой, банковские 
ресурсы, венчурные фонды. Стратегический 
контроль над внутренними бюджетными пос-
туплениями — ключевая форма финансового 
обязательства, но этот «внутренний капитал» 
зачастую должен дополняться внешними фи-
нансовыми ресурсами, такими как выпуск ак-
ций, облигаций или банковский заем, которые 
в различное время и в различных обстоятельс-
твах могут в большей или меньшей степени ис-
пользоваться для поддержания инновационного 
процесса. Использование банковских финансо-
вых ресурсов для укрепления внутренних фон-
дов с целью обеспечения необходимого объема 
финансовых ресурсов требует тесных связей 
между банковскими институтами и инновацион-
ными фирмами, как, например, в японской мо-
дели, в современном Китае, где правительство 
реформировало банковскую систему в направле-
нии более тесного взаимодействия с инноваци-
онными фирмами. Опыт также показывает, что в 
некоторых случаях фондовый рынок может пре-
доставить финансовые ресурсы тем фирмам, ко-
торые обладают хорошей репутацией.

Отметим, что доля затрат корпораций на 
НИОКР в общем объеме национальных затрат 
на НИОКР для большинства развитых стран 
превышает 65%, а в среднем по странам ОЭСР 
она приближается к 70% [23].

В странах-лидерах, например в США, час-
тный сектор обеспечивает до 75% расходов на 
исследования и разработки, а на долю ее 100 
крупнейших международных корпораций при-
ходится 90% общей суммы расходов частного 
сектора на НИОКР [19, с. 22].

По данным консультационной фирмы 
Booz&AHC (2008 г.), составившей рейтинг 1000 
крупнейших публичных компаний мира, за-
траты на НИОКР в этих компаниях достигают 
504 млрд долл. Именно здесь концентрируется 
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Таблица
Пятьдесят крупнейших в мире инновационных компаний, 2008 г.

Название  
компании

Место разме-
щения штаб-

квартиры

Рост вы-
ручки в 

2004–2007 г. 
(в %)

Рост при-
были в 

2004–2007 г. 
(в %)

Доходность 
акций в 

2004–2007 г. 
(в %)

Факторы, обеспечив-
шие известность ком-
пании (% респонден-

тов, назвавших фактор)
1 Apple США 47 69 83 Продукты (52%)
2 Google США 73 5 53 Опыт клиентов (26%)
3 Toyota motor Япония 12 1 15 Процессы(36%)
4 General electric США 9 1 3 Процессы (43%)
5 Microsoft США 16 8 12 Продукты (26%)
6 Tata group Индия NA NA NA Продукты (58%)
7 Nintendo Япония 37 4 77 Продукты (63%)
8 Procter & gamble США 16 4 12 Процессы (30%)
9 Sony Япония 8 13 17 Продукты (56%)

10 Nokia Финляндия 20 2 35 Продукты (36%)
11 Amazon.com США 29 –11 28 Опыт клиентов (33%)
12 IBM США 1 11 4 Процессы (31%)
13 Research in motion Канада 56 –1 51 Продукты (37%)
14 BMW Германия 6 –5 11 Опыт клиентов (40%)

15 Hewlett-packard США 10 17 35
Процессы, бизнес-мо-
дели и опыт клиентов 
(27% каждый)

16 Honda motor Япония 12 6 14 Продукты (40%)
17 Walt disney США 6 14 7 Опыт клиентов (63%)
18 General motors США –2 –98 –11 Продукты (55%)
19 Reliance industries Индия 31 –7 94 Бизнес-модели (31%)
20 Boeing США 9 32 21 Продукты (63%)

21 Goldman sachs 
group США 30 6 28 Процессы и бизнес-мо-

дели (по 33% каждый)
22 3M США 7 5 3 Продукты (45%)
23 Walmart stores США 10 –2 –2 Процессы (48%)
24 Target США 11 3 NA Опыт клиентов (67%)
25 Facebook США NA NA NA Опыт клиентов (51%)
26 Samsung electronics Южная Корея 2 –14 8 Продукты (42%)
27 AT&T США 43 6 23 Опыт клиентов (33%)
28 Virgin group Британия NA NA NA Опыт клиентов (47%)
29 Audi Германия 11 11 41 Продукты (50%)
30 Mcdonald’s США 7 –7 25 Опыт клиентов (42%)
31 Daimler Германия –11 37 28 Продукты (35%)
32 Starbucks США 23 –2 –13 Опыт клиентов (60%)
33 Ebay США 33 –37 –17 Бизнес-модели (28%)

34 Verizon 
communications США 12 NA 9 Услуги (41%)

35 Cisco systems США 20 –5 12 Продукты (35%)
36 Ing groep Нидерланды 7 4 11 Услуги (41%)
37 Singapore airlines Сингапур 9 5 20 Опыт клиентов (55%)
38 Siemens Германия 1 21 22 Продукты (41%)
39 Costco wholesale США 11 –5 14 Опыт клиентов (46%)
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Название  
компании

Место разме-
щения штаб-

квартиры

Рост вы-
ручки в 

2004–2007 г. 
(в %)

Рост при-
были в 

2004–2007 г. 
(в %)

Доходность 
акций в 

2004–2007 г. 
(в %)

Факторы, обеспечив-
шие известность ком-
пании (% респонден-

тов, назвавших фактор)
40 HSBC Британия 12 –1 4 Услуги (39%)

41 Bank of america США 12 NA NA Опыт клиентов и услуги 
(по 23% каждый)

42 Exxon mobil США 11 7 25 Процессы (50%)
43 News corp. США 4 4 4 Бизнес-модели (47%)
44 BP Британия 14 –5 11 Процессы (42%)
45 NIKE США 8 –1 14 Опыт клиентов (43%)
46 Dell США 7 –12 –17 Бизнес-модели (37%)
47 Vodafone group Британия 7 –21 15 Бизнес-модели (33%)
48 Intel США 4 –10 6 Продукты (53%)
49 Southwest airlines США 15 9 –9 Опыт клиентов (50%)
50 American express США 3 1 3 Опыт клиентов (35%)

Окончание табл.

основная часть инновационного бизнеса — на 
долю этих компаний приходится 85% всех за-
трат на НИОКР в частном секторе во всем мире. 
При этом список из 1000 фирм [24], сосредото-
ченных в США, странах ЕС и Японии, мало ме-
няется (табл.).

Обращает на себя внимание тот факт, что все 
компании, представленные в таблице, имеют 
для потребителей ценность, созданную в резуль-
тате инновационного предпринимательства, ко-
торая имеет форму либо продукта (услуги), либо 
процесса, бизнес-модели, а также клиента. При 
этом три компании (из 50) конкурируют «ди-
версифицированным» продуктом, включающим 
«услугу и клиента», «процесс и бизнес-модель», 
«процесс, бизнес-модель и клиента» (Hewlett-
Packard). 

Как показано в отчете Booz&AHC, затраты 
на НИОКР в 2009 г. сократились по сравнению 
с 2008 г. на 3,5%, причем снижение общего объ-
ема затрат на НИОКР было отмечено впервые c 
2000 г., причиной чему послужил мировой фи-
нансовый кризис. При этом суммарная выручка 
компаний, вошедших в рейтинг, составленный 
Booz&AHC, в 2009 г. снизилась на 8%, а ин-
тенсивность НИОКР (доля затрат на НИОКР в 
общей выручке) увеличилась с 3,46 до 3,75%. 
Это говорит о том, что затраты на исследования 
сокращались компаниями после того, как были 
сокращены капитальные вложения (на 17,1%) и 
административные расходы (на 5,4%) [3].

Сокращение затрат на НИОКР вследствие 
мирового экономического кризиса 2008 г. по 

разному затронуло отдельные отрасли и сектора 
экономики. Наибольшее сокращение затрат на 
НИОКР (12,143 млрд долл.) было характерно 
для сектора автомобилестроения. Сокращение 
затрат на НИОКР отмечено также в отраслях 
электроники (9,770 млрд долл.), машинострое-
ния и перерабатывающем секторе (1,306 млрд 
долл.). В остальных отраслях затраты на НИОКР 
продолжали расти.

Снижение затрат на НИОКР также неравно-
мерно распределилось по странам (японские 
компании сократили расходы на 10,78%, севе-
роамериканские — на 3,75%, европейские — на 
0,15%). В это же время китайские и индийские 
компании увеличили инвестиции в НИОКР на 
41,8% в течение года. 

Отметим, что в рейтинге присутствует только 
одна российская компания— «Газпром», кото-
рая по затратам на НИОКР в 2009 г. заняла 119-е 
место. С 2008 г. затраты «Газпрома» на НИОКР 
возросли на 43% до 28,524 млрд руб. (902 млн 
долл.), однако интенсивность НИОКР (доля за-
трат в общей выручке) составляет только 0,95%.

Восприимчивость отечественного бизнеса 
к инновациям технологического характера ос-
тается низкой, в 2009 г. разработку и внедре-
ние технологических инноваций осуществляли 
9,4% от общего числа предприятий отечествен-
ной промышленности, что значительно ниже 
значений, характерных для Германии (69,7%), 
Ирландии (56,7%), Бельгии (59,6%), Эстонии 
(55,1%), Чехии (36,6%). Мала доля предприятий, 
инвестирующих в приобретение новых техно-
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логий (11,8%). Низка не только доля иннова-
ционно активных предприятий, но и интенсив-
ность НИОКР, или затрат на технологические 
инновации, которая составляет в России 1,9% 
(аналогичный показатель в Швеции — 5,5%, в 
Германии — 4,7%). 

В исследовании, проведенном РА «Эксперт», 
лишь 10% крупнейших компаний представили 
информацию о своих инновационных проектах. 
Как показало исследование, активно инновации 
внедряются в машиностроении, информаци-
онно-коммуникационном секторе, металлургии 
и энергетике. По данным исследования, в каж-
дой из этих отраслей представлены, как мини-
мум, четыре инновационно активные компании.

Исследование сверхкрупных российских ком-
паний (с численностью занятых более 10 тыс. че-
ловек), проведенное в 2006 г., показало, что инно-
вации пока не находятся в центре корпоративных 
стратегий, скорее, продолжает действовать при-
оритет целей корпоративного строительства и 
достижения финансовой эффективности, для 
обеспечения которых технологии редко счита-
ются ключевым фактором [2, с. 25, 26].

При этом для российских компаний (помимо 
низкого уровня показателей инновационной де-
ятельности) характерно еще и наличие значи-
тельных структурных проблем в организации 
и управлении инновациями, специфическая 
структура расходов на технологические иннова-
ции, отличающая страны с низким научным по-
тенциалом.

Актуален, следовательно, вывод, сделанный 
Д. Нортом относительно необходимости струк-
турных изменений в организационных и инс-
титуциональных структурах на микроуровне 
(предприятие/организация), которые являются 
условием осуществления инноваций [7].

На макроуровне условиями инновационного 
предпринимательства являются социально-эко-
номические институты, связанные с системой 
управления, функционированием рынков труда 
и финансовых рынков. С одной стороны, де-
ятельность самих предприятий формирует ос-
новные характеристики этих социально-эконо-
мических институтов, но, с другой — институты 
существуют и развиваются независимо от кон-
кретных предприятий как часть «социальной 
фабрики» — правил и норм, действующих в эко-
номической среде той или иной страны.

Институты управления определяют то, как 
осуществляется распределение прав собствен-

ности и ответственности различных групп лю-
дей, связанных с размещением ресурсов, а также 
то, каким образом происходит наложение огра-
ничений на разработку и использование этих ре-
сурсов.

Институты занятости определяют то, как об-
щество развивает потенциал имеющейся и буду-
щей рабочей силы, а также регулирует уровень 
занятости, условия труда и вознаграждения. 
Гибкие рынки труда во многом определяют сте-
пень доступности инновационного потенциала 
для фирм. Считается, что в большой степени 
распространение технологий обеспечивается 
межфирменной мобильностью ученых и инже-
неров (или их перемещением из исследователь-
ских институтов в частный сектор), которому 
способствует именно подвижный рынок труда 
[18]. В результате конкурентные рынки техноло-
гий формируют общеотраслевые технологичес-
кие стандарты, которые облегчают вход новых 
фирм в отрасль, а рынки труда способствуют эф-
фективной аллокации человеческого капитала.

Институты инвестирования / финансовые 
рынки определяют способы, которыми общество 
может гарантировать доступность достаточного 
количества финансовых ресурсов на постоянной 
основе для поддержания развития производс-
твенного потенциала. Эти экономические ин-
ституты обусловливают и в то же самое время 
ограничивают стратегическую, организацион-
ную и финансовую деятельность коммерческих 
предприятий, оказывая, таким образом, влияние 
на условия инновационного предпринимательс-
тва.

Таким образом, в постиндустриальную эпоху 
меняется природа конкурентного процесса, ко-
торый все больше превращается в конкуренцию 
инноваций. Постоянный поиск все новых очагов 
конкурентоспособности на базе инноваций со-
единяет новаторство и предпринимательство на 
новой основе, формируя предпринимательский/
инновационный менеджмент. Проникновение 
предпринимательского менеджмента на разные 
уровни и в разные сектора экономики свиде-
тельствует о формировании предприниматель-
ской/инновационной экономики.

В инновационном предпринимательстве 
стратегия и стратегический контроль, организа-
ция и ее функциональная и иерархическая ин-
теграция, финансовые ресурсы тесно взаимо-
связаны в динамическом процессе, результатом 
которого является инновация. Эта взаимосвязь 



ж
у

р
н

а
л

 э
к

о
н

о
м

и
ч

ес
к

о
й

 т
ео

р
и

и
 №

4/2011
179Д. В. Нестерова, О. Н. Дунаев

обеспечивается и поддерживается инновацион-
ным управлением.

Инновационное/предпринимательское уп-
равление — это интерактивная деятельность, 
построенная на системе прямых и обратных свя-
зей с объектом управления — инновационным 
процессом, направленная на создание новой 
ценности в результате целенаправленного изме-
нения экономического и социального потенци-
ала организации для достижения стратегичес-
кого результата и лидерства на рынке.

Базовые компоненты модели инновацион-
ного управления представлены на рисунке.

Таким образом, цель инновационного управ-
ления — получение конкурентных преимуществ 
на рынке (временного монопольного положе-
ния) для извлечения монопольной (шумпетери-
анской) ренты — достигается за счет формиро-
вания микроэкономических факторов, или клю-
чевых инновационных ценностей организации. 

Ключевые ценности для каждой организа-
ции, безусловно, должны быть индивидуальны 
и обеспечивать ее сравнительные конкурентные 
преимущества. Однако общим является набор 
необходимых факторов, или ключевых ценнос-
тей: 

—	стратегии, обеспечивающие получение 
временной монопольной ренты;

—	стратегический контроль, или система от-
ношений, которая наделяет лиц, принимающих 
решения, полномочиями по контролю над раз-
мещением ресурсов фирмы с целью противосто-
яния технологической, рыночной и конкурент-
ной неопределенности, присущей инновацион-
ному процессу;

—	организационный капитал с интегриро-
ванной структурой образующих его компонен-
тов, системой стимулов и способов вознаграж-
дения;

—	надежные источники финансовых ресур-
сов или система обязательств, под которыми по-
нимается совокупность отношений, обеспечи-
вающих мобилизацию и размещение денежных 
средств.

В качестве механизма достижения цели ин-
новационного управления выступает интерак-
тивная деятельность, построенная на системе 
прямых и обратных связей (управление по сиг-
налам), с объектом управления — инновацион-
ным процессом.
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Российские корпорации со временем прояв-
ляют общие черты с лучшей практикой корпо-
ративного управления, основанной на англосак-
сонской модели. Однако несовершенство инсти-
туциональной среды приводит к распростране-
нию специфических типов современной модели 
корпорации, сложившихся под воздействием 
грабберского поведения государства и недо-
статочной конкуренции на отраслевых рынках. 
Институциональные трансформации в россий-
ской экономике формируют закрытый харак-
тер поведения отечественных корпораций.

1. Модель российской корпорации 
в условиях институциональных 

трансформаций
В течение всего периода существования рос-

сийской корпорации на ее поведенческие реак-
ции и формирование внутренних институтов 
оказывали влияние внешние институциональные 
рамки функционирования бизнеса при переходе 
к рыночной экономике. Институциональные 

Модель российской корпорации  
в условиях институциональных трансформаций

Л. С. Ружанская

трансформации, характерные для переходных 
экономик, сформировали специфические типы 
модели российской корпорации. Потребность 
в их выявлении возрастает в связи с необходи-
мостью перехода к новым принципам государс-
твенной политики в условиях посткризисной 
экономики с учетом процессов глобализации. 
Признание множественности типов модели кор-
порации позволяет решить задачу определения 
путей развития российской корпорации и совер-
шенствования внутренних и внешних механиз-
мов корпоративного управления.

При существенном разнообразии институци-
ональных сред в глобальной экономике, пред-
ставленном в многочисленных международных 
исследованиях1, в развитии корпоративной орга-
низации фирмы наблюдается дифференциация 
модели корпорации. Существование укоренив-
шихся представлений о единой унифицирован-

1	Например, Мировой индекс защиты прав собственности 
(IPRI) [Электронный ресурс]. URL: http://www.international
propertyrightsindex.org/




