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ВВЕДЕНИЕ 

Современная экономика немыслима без инновационных процессов, их во-
площения в новых продуктах и новых технологиях. Это является основой эконо-
мического развития в рыночных условиях. Инновационный процесс представляет 
собой подготовку и осуществление изменений каких-либо объектов в организаци-
ях, в органах административного управления, социокультурной, предпринима-
тельской и образовательной сферах. 

Инновационная деятельность состоит из нескольких взаимосвязанных фаз, 
представляющих единое целое. В результате выполнения всех этапов инноваци-
онное процесса появляется реализованное, использованное, а возможно, и эко-
номически выгодное изменение – инновация. При этом следует отметить, что ин-
новационные процессы, протекающие в современных экономических условиях, 
достаточно сложны, занимают много времени, требуют напряженных усилий всего 
коллектива предприятия. 

В учебном пособии рассмотрены организационно-управленческие аспекты 
инновационного менеджмента, так как в современном мире конкурентоспособной 
является уже не только наукоемкая продукция, а те продукты, т.е. вещи или эффек-
ты, которые невозможно получить, не владея определенными схемами организации 
и управления. Автором обобщена имеющаяся литература, предложены новые под-
ходы к классификации методов управления инновациями, типологии научно-
технического прогнозирования и научных прогнозов, определены разновидности 
моделей научно-технической политики, виды инновационных проектов и технологи-
ческих парков. Материал пособия содержит рекомендации по использованию ак-
тивных форм обучения и организации самостоятельной работы студентов. 

Инновационный менеджмент – это совокупность подготовки и принятия 
решений, направленных на формирование, поддержку и развитие инновационно-
технического потенциала предприятия в целом. Инновационный менеджмент яв-
ляется одной из форм общего, функционального менеджмента, объектом которого 
выступают процессы инновационно-технологического развития. Другими словами, 
инновационный менеджмент представляет собой систему, совокупность система-
тизированных знаний по современному менеджменту о методах создания трудо-
емких инноваций и их эффективности. 
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1. ОСНОВЫ ИННОВАЦИОННОГО ПРОЦЕССА 

1.1. Проблематика, основные понятия  
и определение менеджмента инноваций 

В течение ХХ века теория управления прошла пять этапов в 
своем развитии. В основе каждого этапа лежала своя концепция: пер-
вый этап основывался на концепции бюджетного контроля; с начала 
50-х годов доминирующей стала концепция долгосрочного планиро-
вания; в 60-е годы ее сменила концепция стратегического планирова-
ния; в 70-е годы эта концепция развилась в концепцию стратегическо-
го планирования с ориентацией на рынок; 80-е годы отмечены появ-
лением новой формы управления, основанной на концепции рыночно-
предпринимательской ориентации. 

Становление «Управления нововведениями» (Innovation mana- 
gement) как самостоятельной дисциплины обязано распространению 
рыночно предпринимательской ориентации в управлении организа-
циями. Организация – группа людей, деятельность которых созна-
тельно координируется для достижения общей цели или целей. 

Управление нововведениями изучает экономические, организа-
ционно-управленческие, социально-психологические и правовые фак-
торы, воздействующие на инновационные процессы, саму специфику 
и наиболее эффективные формы организации этих процессов. 

Подход, реализованный в данной концепции, предполагает от-
каз от производственного рационализма систем управления (страте-
гию развития определяет «окружающая среда»). Предполагается си-
туационный подход к управлению и внутренняя организация произ-
водственной системы как ответ на возмущающее воздействие «ок-
ружающей среды». 

Так называемая «окружающая среда» в отношении организации 
характеризуется как динамичная и быстро изменяющаяся. В первую 
очередь это обусловлено ускорением НТП. 

НТП (научно-технический прогресс) – процесс совершенство-
вания всех сторон общественного производства на основе развития 
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использования достижений науки и техники с целью решения социаль-
но-экономических и политических задач. Другое определение НТП – 
рост совокупной эффективности, связанный с ростом знания. 

Вступив в эпоху научно-технического прогресса, общество про-
шло две стадии: 

– доиндустриальную; 
– индустриальную. 
В настоящее время фактически происходит становление постин-

дустриального общества. 
Индустриальную стадию развития общества характеризует, в 

частности, то обстоятельство, что обмен информацией между наукой 
и производством становится закономерным и целенаправленным, 
широкое распространение получают исследования, выполняемые по 
заказу и на деньги производителей продукции. 

В постиндустриальном обществе место ранее доминирующего 
сектора переработки занимает сектор услуг. Промышленные пред-
приятия уступают место университетским центрам, а капиталоемкие 
технологии вытесняются наукоемкими. Направленность в будущее и 
предвидение далекой перспективы становятся основной ориентацией 
предприятия в микро- и макромасштабах. 

Появление концепции рыночно-предпринимательской ориента-
ции обусловлено тем, что в условиях ужесточающейся конкуренции 
положение фирм во многом определяется их гибкостью – способно-
стью адаптироваться к быстро изменяющейся ситуации на рынке, 
возможностями осуществлять активную инновационную деятель-
ность. Больше внимания уделяется долгосрочным потребностям в 
обеспечении научно-технического задела, накоплению потенциала 
квалифицированных научных и инженерно-технических кадров, орга-
низации взаимодействия между научными, конструкторскими, произ-
водственными и сбытовыми подразделениями. Наряду с базовыми и 
традиционными объектами (производство, финансы, персонал и т.д.) 
управление нововведениями стало неотъемлемой частью управления 
современной организацией. 
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Становлению «Управления нововведениями», как одной из ба-
зовых и актуальных дисциплин в мировой практике управления, спо-
собствовали также следующие факторы: 

1. К середине XX века научно-технический потенциал превра-
тился в решающий фактор развития общества в целом. По своему 
значению он сегодня превосходит такие ранее господствовавшие 
факторы, как размер территории, народонаселение, богатство недр, 
благоприятный климат и т.д. Сохранение и дальнейшее повышение 
уровня жизни и ее продолжительности постоянно требуют новых на-
учно-технических достижений, непосредственно зависят от них. 

2. Масштабы хозяйственной деятельности человека стали срав-
нимы с воздействием на окружающую среду природных факторов. 
Предотвращение глобального экологического кризиса возможно толь-
ко с помощью науки, путем коренного преобразования производства и 
превращения его из силы, катастрофически разрушающей биосферу 
планеты, в часть этой биосферы, гармонически сочетающуюся с ос-
тальными ее элементами. Здесь также требуется ускоренное разви-
тие науки и техники, передовых технологий. 

3. Установлено, что чем дальше общество движется по пути 
НТП, тем сложнее становится и, соответственно, дороже обходится 
каждый новый шаг на этом пути. 

Пример. Если общество желает увеличить число сделанных за 
данный промежуток времени открытий в два раза, то необходимо за-
тратить в 100 раз больше усилий или ресурсов. Но ведь ресурсы на 
проведение исследований отдельной фирмы, корпорации, отрасли, 
страны, наконец, отнюдь не безграничны. Обычно эта величина изме-
ряется в процентах от годового объема сбыта продукции, в частности, 
даже в компьютерном бизнесе США эта величина не превышает 12%. 
Чтобы увеличить (в абсолютных цифрах) средства, расходуемые на 
исследования, корпорация должна наращивать объем сбыта, расши-
рять свои рынки внутри страны и за ее пределами. Но ёмкость рынка 
определенного вида продукции в определенный момент времени есть 
величина конечная. 
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Возникло глобальное противоречие. С одной стороны, общество 
имеет настоятельную и обостряющуюся потребность в ускорении 
НТП, с другой – проблему обеспечения его необходимыми ресурсами 
для поддержания темпов развития. 

Возможности отдельных корпораций, даже самых больших, не 
могут сегодня обеспечить успешное продвижение на всем фронте ис-
следований, от которых зависит судьба их самих и их продукции. Соз-
дание и изготовление на высоком уровне новых моделей производи-
мой продукции требуют привлечения большой доли накопленных че-
ловечеством знаний. Таким образом, несмотря на ужесточающуюся 
конкуренцию возникает объективная необходимость консолидации 
направляемых на исследования ресурсов на отраслевом уровне, в 
масштабах государства и, наконец, в международном масштабе. Эти 
вопросы составляют макроэкономическую проблематику иннова-
ционного менеджмента. 

Современный период часто называют эпохой нововведенческого 
бума. Понятие «нововведение» (здесь и далее считается идентичным 
«инновации») нельзя связывать только с научно-исследовательской 
деятельностью. Классическим признается определение, в котором 
под нововведением понимается процесс внедрения новых комбина-
ций в пяти следующих случаях: 

– введение на рынок нового товара, в том числе и не знакомого 
потребителям; 

– внедрение новой технологии, в т.ч. известной, но новой для 
данной отрасли; 

– открытие нового для данной корпорации рынка; 
– завоевание нового для данной корпорации источника сырья 

или полуфабрикатов; 
– внедрение новой организационной структуры. 
Нововведение в организации (микроэкономическая пробле-

матика инновационного менеджмента) понимается как любое це-
ленаправленное, позитивное и прогрессивное изменение материаль-
ных и нематериальных элементов (характеристик) организации, т.е. 
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любое изменение, которое способствует развитию, росту и повыше-
нию эффективности работы данной организации. Исходя из этого, под 
инновационным процессом, т.е. процессом осуществления нововве-
денческих изменений, понимается процесс возникновения, разработки 
и реализации нововведений. 

Процесс нововведений охватывает практически все стороны 
производственно-хозяйственной деятельности организации. Управле-
ние инновационной деятельностью является комплексной проблемой, 
пронизывающей все функциональные сферы: планирование, научно-
исследовательские разработки, производство, маркетинг. 

Инновационность предприятия связывается не с его способно-
стью изобретать, а скорее с предпринимательским подходом. Основ-
ная цель всякого предпринимательства – увеличение прибыли. Веду-
щие специалисты выделяют следующие направления воздействия 
предпринимательства на экономику: 

– повышение производительности благодаря техническим и 
иным нововведениям; 

– увеличение числа рабочих мест; 
– распространение новых технологий; 
– основная роль во внедрении изобретений и новых товаров; 
– противодействие «окостенению» экономики и социально-

политических институтов.  
Пример. Предприниматели «теневой» экономики обходят госу-

дарственные ограничения, когда они препятствуют экономическому 
развитию; 

– диверсификация деятельности крупных корпораций; 
– стимулирование перераспределения благосостояния, дохода и 

политической власти в обществе экономически и политически пози-
тивными (справедливыми) методами; 

– создание новых рынков; 
– повышение общественного благосостояния путем вовлечения 

в сферу своей деятельности неиспользуемых талантов. 
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Особая роль предпринимательства заключается в том, что оно 
является по существу низкозатратной, т.е. наиболее эффективной 
стратегией экономического роста и технического прогресса. 

Предприниматели берут на себя риск создания новых предпри-
ятий, выпуска новых товаров, внедрения новых изобретений и созда-
ния новых рынков. 

Поэтому инновационный менеджмент – это не только деятель-
ность по организации, координации и контролю в связи с созданием и 
реализацией технологических новшеств. «Менеджмент инноваций» 
как категория охватывает не только вышеописанную функциональную 
деятельность, но и все возможные формы и методы коммерциализа-
ции новых технологий, продажи их и основанных на них продуктов, из-
влечения из новых технологий прибыли. В этой связи можно дать оп-
ределение: менеджмент инноваций – управление коммерциализацией 
новых научных знаний, технологических и организационных идей. 
Другое определение инновационного менеджмента – системный 
структурированный подход к работе по ускорению научно-техничес- 
кого прогресса и эффективному внедрению научно-технических дос-
тижений в условиях неопределенности. 

Диверсификация – расширение объектов деятельности, но-
менклатуры продукции, работ, услуг, производимых организацией 
(крупной корпорацией); в результате диверсификации теряется тех-
нологическая связь между подразделениями корпорации. 

1.2. Модели инновационного процесса 

Наиболее простой является линейная модель инновационного 
процесса (ИП). 

В основу линейной модели положены следующие два предпо-
ложения: 

– в инновационном процессе наука играет решающую роль; 
– для реализации инновационного процесса необходимо после-

довательное осуществление всех представленных этапов. 
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По мере развития деятельность, представляющая ИП, распада-
ется на отдельные, различающиеся между собой участки и материа-
лизуется в виде функциональных организационных единиц, обосо-
бившихся в результате разделения труда. Экономическое и техноло-
гическое воздействие ИП лишь частично воплощается в новых про-
дуктах или технологиях. Значительно больше оно проявляется в уве-
личении экономического и научно-технического потенциала как пред-
посылки возникновения новой техники, то есть повышается техноло-
гический уровень инновационной системы и ее составных элементов, 
повышается тем самым восприимчивость к инновациям. 

К инновациям с точно сформулированной программой работ от-
носятся только крупнейшие научно-технические проекты, например, 
программы развития космических полетов. 

Для большинства инновационных процессов такая модель явля-
ется чрезмерно упрощенной. 

В реальности развитие науки и техники в значительной степени 
обуславливается рыночными потребностями. 

Началом инновационного процесса многие специалисты в сфере 
управления считают рынок с его актуальными или потенциальными 
потребностями. Таким образом, имеется замкнутый непрекращаю-
щийся процесс. Этот процесс представляет модель «связанной цепи». 

В такой цепочке импульсом к созданию инноваций являются 
существующие или потенциальные потребности общества, которые 
обуславливают изобретения, проектирование, эксперименты, изме-
нения в производстве, а затем в маркетинге и послепродажном об-
служивании. 

Особую роль в анализируемой модели играют накопленные зна-
ния. В модели предполагается, что знания используются по мере воз-
никновения потребностей во всех блоках центральной инновационной 
цепи. Только тогда, когда становится понятным, что накопленных зна-
ний недостаточно или источники получения этих знаний исчерпаны, 
мы обращаемся к специальным исследованиям, направленным на 
решение наших специфических проблем. 
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Однако исследования обладают своей собственной динамикой. 
Они развиваются не только в зависимости от прямых практических 
потребностей общества, но и, на первый взгляд, совершенно отвле-
ченно от реалий сегодняшнего дня. В результате наука выдает иногда 
переломные открытия и изобретения, которые могут стать началом 
инновационных процессов, революционизирующих существующие 
методы производства. 

Многие авторы включают в инновационный процесс стадию по-
требления, поскольку только после появления новшества на рынке 
становится ясно, удовлетворяет ли оно новую общественную потреб-
ность или нет. Кроме того, стадия потребления становится нередко 
стимулом для усовершенствования продукции, а также источником 
новых инновационных идей. 

Завершается инновационный процесс окончанием расширения 
масштабов практического применения новшества, что соответствует 
насыщению определенной общественной потребности. 

1.3. Источники инновационных идей 

Источником инновации является осознание руководителем (ме-
неджером) или всем коллективом необходимости улучшить сущест-
вующее положение в определенной сфере деятельности организа-
ции. Для этого необходимо быть «открытым», находиться в поисках 
изменений, реагировать на них и использовать их как шанс. 

В специальной литературе существует несколько классификаций 
критических областей изменений, служащих основными источниками 
инновационных идей. Одна из них выделяет семь возможных причин: 

1) неожиданное событие внутри или вне организации; 
2) несовпадение экономической реальности и представлений о ней; 
3) внутренние потребности организации; 
4) изменение в структуре отрасли или рынка; 
5) демографические изменения; 
6) изменения в ценностных установках и восприятиях; 
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7) новые знания, полученные как научным, так и практическим 
путем, вне или внутри организации. 

В условиях организационной и технической отсталости в ряде 
отраслей экономики России существенным фактором становится ис-
пользование такого источника инноваций как трансферт (передача) 
зарубежных технологий. 

Технология включает два равнозначных элемента: технику, т.е. 
материальную часть технологии (hardware), и умение использовать эту 
технику, иначе говоря, нематериальную часть технологии (software). 

Трансферт инноваций законодательно разрешает передачу пра-
ва использования инновации как носителей новых ценностей (стоимо-
стей) другим субъектам инновационной деятельности. Он учитывает 
именную ценность инноваций, интеллектуальный вклад авторов. Спе-
циально созданная патентно-лицензионная служба охраняет и удо-
стоверяет исключительные права патентодержателя на инновацию в 
виде, например, изобретения или новой технологии производства. Па-
тент закрепляет за лицом, которому он выдан, исключительное право 
на изобретение. Лицензию на использование изобретения выдает 
владелец патента. На практике владелец патента, как правило, пере-
дает свои права государству, которое имеет значительно больше 
возможностей для защиты интеллектуальной собственности. 

В большинстве случаев трансферт технологии происходит как 
торговая операция, однако, существуют неторговые каналы передачи 
технологии. 

Одна из известных классификаций выделяет пять важнейших 
каналов трансферта технологии: 

1. Товарообмен новым оборудованием, несущим в себе элемент 
технологического новшества. 

2. Обмен, связанный с зарубежными инвестициями в создание 
предприятий, использующих новейшие технологии на территории 
третьих стран. Этот канал будет эффективен в случае совместного 
инвестирования зарубежного и собственного капитала (совместные 
предприятия). 
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3. Третий канал осуществляется путем установления времен-
ных контактов с зарубежными фирмами для осуществления кон-
кретных целей. 

4. Покупка лицензий или обмен ими – эффективный способ по-
вышения технического и организационного уровня предприятия и 
один из кратчайших путей развития инновационного процесса. 

5. Обмен специалистами. При заключении контрактов с зару-
бежными специалистами, прежде всего из индустриально развитых 
стран, часто происходит и трансферт технологий, о существовании 
которых информируют эти специалисты. 

1.4. Черты инновационного управления 

Новые экономические условия хозяйствования, сложившиеся 
под воздействием в первую очередь НТП, отличает уменьшение се-
рийности производства. На первый план выходит его гибкость –
готовность к частым переналадкам оборудования при одновременном 
сокращении времени переналадки. Наибольшей прибыли предприни-
матели добиваются за счет опережения конкурентов в создании но-
вых рынков и изделий, не имеющих на рынке близких аналогов, а не 
за счет снижения издержек. Последнее считается само собой разу-
меющимся, необходимым, но уже недостаточным. Конкуренция пере-
мещается в неценовую область. 

Все это требует сегодня от фирм повышенного внимания к эф-
фективной организации собственных исследований и разработок, за-
имствованию чужого опыта, оперативному внедрению их результатов, 
т.е. обеспечению интенсивной инновационной деятельности. 

Успешное управление инновационным процессом должно учи-
тывать следующие его особенности: 

1. Инновации обладают системным характером, они неизбежно 
охватывают все связанные между собой подсистемы на предприятии. 

Инновация только тогда принесет какие-либо положительные ре-
зультаты, когда все подсистемы предприятия адаптируются к изменени-
ям, которые произошли в одной из подсистем в результате инновации. 
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2. Инновационные процессы связаны с созданием внутренних и 
внешних (межорганизационных) инновационных сетей. 

3. Высокий риск, неуверенность в конечных результатах иннова-
ционного процесса приводят к тому, что планирование инноваций но-
сит гибкий, адаптационный характер. 

Новое инновационное управление многое меняет в сложивших-
ся представлениях. Если в рамках традиционного управленческого 
мышления техническая реконструкция, вызванная крупным нововве-
дением, влечет за собой изменения в структуре предприятия, то сего-
дня говорят о необходимости заблаговременной перестройки структу-
ры управления предприятия еще до окончательного решения о сущ-
ности и масштабах технологических изменений. 

В связи с этим вне зависимости от сферы деятельности пред-
приятия на первый план сегодня выходит анализ инновационности 
предприятия, его готовность к нововведениям. 

Инновационность предприятия понимается как его способность 
к стимулированию, созданию и внедрению инноваций (нововведений). 
Инновационные предприятия проявляют активность в любой иннова-
ционной деятельности, направленной на широкое использование ин-
новаций как фактора повышения эффективности хозяйствования, и 
способны быстро адаптироваться вызываемым этими инновациями 
изменениям. Можно выделить две группы факторов, определяющих 
инновационность предприятия и успех любых нововведений. К факто-
рам, связанным с внешней или «окружающей» средой, относятся: 

1. Рыночная направленность инноваций, учет запросов будущих 
потребителей в самом начале инновационного процесса. 

2. Прочные связи с внешними источниками научной и техниче-
ской информации, консультационными фирмами, а также с ведущими 
центрами прикладных и фундаментальных исследований по интере-
сующей тематике. 

3. Пристальное изучение конкурентов. 
Выделяют два основных типа конкуренции: прямую и косвенную. 

Под первой понимается ситуация, когда на рынке существует аналогич-
ный товар (услуга). Под второй – конкуренция с неожиданной стороны. 
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Пример. Появление копировальных аппаратов резко снизило 
потребность в копировальной бумаге. 

Организация в целом должна стать открытой, «познающей», го-
товой копировать (с оригинальным применением и усовершенствова-
нием) с лучшего, быстро воспринимать нововведения конкурентов. 

К внутренним факторам, определяющим инновационность пред-
приятия, относятся: 

1. Инновационная стратегия предприятия, определяемая его ру-
ководством. 

2. Существующий на предприятии инновационный климат, пред-
полагающий личный пример в этом направлении руководства пред-
приятия, поддержку энтузиастов-новаторов, подготовленность и заин-
тересованность всего коллектива в целом во внедрении инноваций. 

3. Финансовые и технологические возможности предприятия, ко-
торые оно может задействовать на разработку и внедрение инноваций. 

В этой связи важным моментом является ограничение первона-
чального масштаба и сконцентрированность нововведения. Нововве-
дение должно стартовать как небольшое, нацеленное на небольшой и 
ограниченный рынок. Тогда поначалу оно потребует незначительных 
средств и немного людей. Иначе может не хватить времени на необ-
ходимые коррективы и изменения, которые неизбежно потребуются, 
чтобы нововведение было успешным. 

Инновационный процесс внутренне противоречив и непредска-
зуем и все больше становится таковым с каждым днем, а непредска-
зуемость не может быть устранена планированием. Поэтому очень 
важны пробные тесты на небольших рынках. При этом желательно 
осуществлять по возможности большее количество небольших начи-
наний (проектов). 

4. Полная независимость и самостоятельность инновационного 
проекта. Это требование подкрепляется необходимостью обеспече-
ния тесных интеграционных связей между исследованиями, производ-
ством и маркетингом, а также концентрацией высокообразованных и 
высокопрофессиональных кадров на инновационном проекте. 
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Попытки превратить уже существующее подразделение в носи-
теля инновационного проекта, как правило, ведут к неудаче. Сложив-
шиеся подразделения способны в основном расширить, модифициро-
вать и изменить то, что уже существует. Обособление нового проекта 
в отдельную структуру тем важнее, чем большей степенью новизны 
обладает нововведение. Это должно быть увязано с назначением 
персонально ответственного за проект лица и с обязательной под-
держкой проекта высшим эшелоном управления. 

5. Важным условием успешности инновационного процесса яв-
ляется правильная его оценка и контроль. Сформулировать количест-
венные цели, отражающие инновационный процесс, нелегко, но сде-
лать это необходимо, чтобы привязать стимулирование инновацион-
ного процесса к этим конкретным целям. 

В случае успеха инновационный цикл заканчивается продажей 
нового товара на рынке, снижением издержек производства и т.п., что в 
конечном счете окупает все произведенные затраты и приносит допол-
нительную прибыль. А в случае неудачи вовремя прекратить проект, 
иногда на ранней стадии его разработки – это ответственное, но очень 
важное решение. Институтом инноваций Швеции предложен следую-
щий перечень предупреждающих сигналов о целесообразности пре-
кращения или полной переоценки научно-исследовательского проекта: 

– единое мнение о том, что результаты данного исследования 
неудовлетворительны; 

– возросшее число случаев нарушения предельных сроков изго-
товления или превышения себестоимости новой продукции; 

– перенос ориентации НИР с продукта на процесс; 
– понижение творческого потенциала участников проекта; 
– спад делового настроения и рост озабоченности у персонала; 
– изменения в руководстве НИР, не дающие очевидных ре-

зультатов. 
Инновационное управление имеет свои специфические черты 

уже на стадии планирования, требует иных организационных структур, 
меняет приоритеты мотивации и сущность контроля. 
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Контрольные вопросы 

1. Назовите проблематику инноваций менеджмента. 
2. Назовите основные понятия и определение менеджмента. 
3. Расскажите этапы эволюции концепции теории управления 

предприятием. 
4. Что такое научно-технический прогресс? 
5. Опишите принципы научно-технического прогресса. 
6. Назовите стадии, пройденные обществом в эпоху научно-

технического прогресса. 
7. Расскажите о факторах, способствующих становлению «управ-

ления нововведениями» как одной из базовых и актуальных дисциплин 
в мировой практике управления. 

8. Дайте определение понятию «макроэкономическая проблема-
тика инновационного менеджмента». 

9. Расскажите о главных задачах нововведений. 
10. Опишите микроэкономическую проблематику инновационно-

го менеджмента. 
11. Назовите направления воздействия предпринимательства на 

экономику. 
12. Дайте определение понятию «инновационный менеджмент». 
13. Опишите модели инновационного процесса. 
14. Дайте характеристику линейной модели инновационного 

процесса. 
15. Дайте характеристику модели «связанной цепи». 
16. Назовите источники инновационных идей. 
17. Расскажите о классификации основных источников иннова-

ционных идей. 
18. Дайте определение понятию «трансфер технологий». 
19. Что такое каналы трансфера технологий? 
20. Назовите черты инновационного управления. 
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2. АНАЛИЗ ЭФФЕКТИВНОСТИ И ИНВЕСТИРОВАНИЕ  

ИННОВАЦИОННЫХ ПРОЕКТОВ 

2.1. Методы оценки и отбора программ нововведений 

Любое научно-техническое новшество в рыночной экономике 
приобретает значимость лишь тогда, когда затраты на его внедре-
ние не только возмещаются, но и возвращаются с определенным 
приростом. 

Затраты на проведение исследовательских и проектно-конструк- 
торских работ отдалены от результатов коммерческой реализации 
проекта. Если рассматривать этот этап инновационного процесса с 
позиций бюджетного контроля, то необходимо ставить вопрос о мини-
мизации затрат. 

«Инновационный» подход заключается не в минимизации из-
держек, а в поиске способов максимизации доходов по сравнению с 
издержками и, соответственно, в выявлении оптимальных размеров 
самих издержек. 

Оценка и отбор новых проектов НИОКР является одной из наи-
более трудных задач современного бизнеса. При оценке вложений в 
долгосрочные инновационные программы за рубежом используются 
аналитические методы, основанные на таких финансовых показате-
лях, как валовая прибыль, срок окупаемости капиталовложений, при-
быль на инвестированный капитал, приведенная (дисконтированная) 
стоимость капитала. В Российской Федерации для отбора инвестици-
онных проектов применяются Методические рекомендации по оценке 
эффективности инновационных проектов и их отбору для финансиро-
вания (утверждены Госстроем России, Министерством экономики РФ, 
Министерством финансов РФ, Госкомпромом России, 1994). 

Для того, чтобы наиболее полно учесть неопределенность и 
риск, с которыми сопряжены нововведения, методология отбора про-
ектов по финансовым критериям подвергается в последние годы зна-
чительной модификации на основе использования теории вероятно-
сти и теории игр. 
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В области экономической теории термин «риск» используется в 
том случае, если известное распределение исходов может быть рас-
считано или угадано. В противном случае используется термин «не-
определенность». 

Анализ возможного влияния конкретных рисков на эффектив-
ность рассматриваемых инвестиционных проектов обычно включает 
следующие разделы: 

1) финансовые риски; 
2) маркетинговые риски; 
3) технические риски; 
4) риски участников проекта; 
5) политические риски; 
6) юридические риски; 
7) экологические риски; 
8) строительные риски; 
9) производственные (технологические) риски; 
10) специфические риски; 
11) риски обстоятельств неопределимой силы, или форс-мажор- 

ные риски. 
Из перечисленного списка рисков особое внимание следует уде-

лить юридическим и производственным (технологическим) рискам. 
Юридические аспекты, определяющие возможные проблемы 

реализации успеха проекта или получение ожидаемого финансового 
результата его участниками, заключаются в: 

– недостатках законодательной базы, защищающей интересы 
участников; 

– нечетко оформленных документах, определяющих условия 
лицензии или подтверждающих право собственности (в том числе ин-
теллектуальной), аренды и т.д. 

Производственные, или технологические, риски включают: 
– риски нестабильности качества продукции; 
– риски неэффективного менеджмента; 
– риски реализации продукции; 
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– экспортно-импортные риски; 
– физический ущерб оборудованию; 
– транспортные риски; 
– риски снабжения; 
– несовместимость оборудования. 
Размеры риска в определении расходов учитываются введени-

ем в смету затрат отдельной позиции «неучтенные расходы» (обычно 
варьируются до 10–20%). 

Более сложной, в сравнении с определением расходов, являет-
ся задача определения будущих прибылей. Прогнозы будущих рын-
ков, долей рынка, определяющих ожидаемые размеры продажи и до-
ходов, все это сильно варьируется от случая к случаю. Но и здесь 
прошлый опыт дает определенные критерии для измерения риска. В 
проекты с более высоким риском закладывают более высокую норму 
дисконтирования, т.е. предполагают более высокий заемный процент, 
нежели для проектов менее рискованных. 

Основной недостаток аналитических методов оценки состоит в 
том, что при их использовании практически не учитываются психоло-
гические особенности видения специалистов по оценке проектов. 
Анализ разработки наиболее интересных и важных открытий и вне-
дрения их в производство показывает, что, как правило, в процессе 
отбора недооценивались наиболее прибыльные из них, а менее при-
быльные – переоценивались. Такой результат проистекает из-за бо-
язни ответственности за принятие рискованного решения. 

Результатом оценки проектов должны являться ответы на во-
просы: 

– какая доля рынка должна быть завоевана для эффективной 
реализации новой продуктовой программы; 

– какие технологические нововведения необходимы; 
– что произойдет, если время, затраты и исполнение задач не 

будут соответствовать запланированным; 
– имеются ли источники дополнительных фондов; 
– что произойдет, если проект окажется неудачным. 
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То есть процесс оценки проектов во многом опирается на ис-
пользовании интуиции специалистов и менеджеров. 

В связи с этим применение математических методов еще недос-
таточно для принятия управляющим окончательного решения. Он по-
лучает лишь информацию о рисках. 

Более совершенные методы отбора программ нововведений мож-
но разбить на восемь типов: индексные, оценки портфеля программ, 
теории решений, анализа рынка, предельных величин, балльные и мо-
дели контрольных листов и профилей. Все они нацелены на поиск наи-
более прибыльных проектов, но при этом по многим другим факторам 
упрощают реальную экономическую и техническую ситуацию. 

В последние годы в мире получили распространение методы, 
построенные на анализе факторов. Выбор факторов основывается на 
следующих предположениях: 

1. Одному лицу трудно иметь дело с более чем четырьмя клю-
чевыми факторами. Поэтому факторы группируются в более широкие 
по составу определения. 

2. Применяемые факторы должны непосредственно влиять на 
повышение вероятности успеха при реализации программ. 

3. Применяемые факторы должны иметь количественное выра-
жение для их соразмерения. 

4. Анализ факторов заново осуществляется на каждом этапе 
процесса нововведений. 

В качестве примера может быть рассмотрен метод оценки и от-
бора инновационных проектов, разработанный в компании «Континен-
тал групп» (США). 

Проекты в фирме анализируются по двенадцати факторам, каж-
дый из которых оценивается по 10-балльной шкале. Факторы разбиты 
на две группы, характеризующие: 

1) коммерческую привлекательность программы; 
2) соответствие программы возможностям фирмы. 
К первой группе относятся следующие факторы (методика коли-

чественной оценки каждого фактора не приводится): 
– потенциальная прибыль от продаж; 
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– темпы ожидаемого роста продаж; 
– анализ будущей конкуренции; 
– анализ рынка сбыта; 
– возможность структурной перестройки отрасли на основе при-

менения разрабатываемого новшества; 
– факторы политического, социального и т.п. характера. 
Факторы второй группы характеризуют ресурсные возможности 

фирмы, ее готовность к выполнению программы нововведений. К ним 
относятся: 

– необходимость затрат капитала; 
– внутренние маркетинговые возможности; 
– внутренние производственные возможности; 
– эффективность имеющегося научно-технических потенциала 

и базы; 
– ситуация с сырьевой базой, наличие менеджеров высокой ква-

лификации. 
Названные факторы в обеих группах дают по 60 баллов макси-

мально, а вместе – 120. 
Опыт применения этой методики показал, что те проекты, ко-

торые набирали 80 и более баллов, были успешными, а проекты, 
набиравшие менее 70 баллов, не имели успеха. Модель дала дос-
товерную оценку в 80% анализируемых программ со сроком реали-
зации от 2 до 10 лет. 

2.2. Оценка доходности инновационных проектов и программ 

Наряду с техническими критериями выбора инновации инвесто-
ры предъявляют экономические ограничения на инновационные про-
цессы, стремясь обеспечить себе гарантию не только возврата вло-
женных средств, но и получения дохода. Немаловажным фактором, 
который инвесторы учитывают при принятии решений о финансиро-
вании инновации, является период, в течение которого будут возме-
щены понесенные расходы, а также период, необходимый для полу-
чения расчетной прибыли. 
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Наиболее часто применяются методы, основанные на дисконти-
рованных оценках: 

1. Метод индекса доходности 
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где PI – индекс доходности; Kn – капитальные вложения в n-м году, 
руб.; Rn – результаты (доход) в n-м году, руб.; Sn – затраты, осуществ-
ляемые в n-м году, руб. 

Или: 
 0/ ,PI PV I= ∑  (2) 

где PV – суммарная текущая стоимость проекта, руб.; I0 – затраты на 
инвестиции руб. 

2. Метод чистой текущей стоимости 
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где NPV – чистая текущая стоимость проекта, руб.; Rn – результаты 
(доход) на n-м шаге, руб.; Sn – затраты, осуществляемые на n-м шаге, 
руб.; n – горизонт расчета, годы; r – коэффициент дисконта. 

Или: 

0.NPV PV I= −∑  

Чем больше значение NPV, тем эффективнее проект. При NPV 
меньше единицы проект неэффективен. 

3. Метод внутренней нормы доходности, выявляющий ту 
норму дисконта r, при которой величина приведенных эффектов ΣPV 
равна величине приведенных капитальных вложений I0. 

4. Период окупаемости. На практике применяется в том случае, 
когда нет уверенности, что инновационное мероприятие будет реали-
зовано, и поэтому владелец средств не рискует доверить инвестиции 
на длительный срок. 

o ,IT
R

=  

где To – период окупаемости, год; I – первоначальные инвестиции в 
инновации, руб.; R – ежегодные денежные доходы, руб. 



 
26 

 
2.3. Система финансирования инновационных программ 

Финансированием инновационной программы называется обес-
печение ее ресурсами. Под ресурсами подразумеваются не только 
денежные средства, но и основные и оборотные средства рассматри-
ваемой компании, имущественные права и нематериальные активы, 
кредиты, займы и залоги, права землепользования и пр. 

Существуют следующие этапы финансирования инновационной 
программы: 

1. Предварительное изучение жизнеспособности инновационной 
программы (определение целесообразности программы по затратам и 
планируемой прибыли); 

2. Разработка плана реализации программы (оценка рисков, ре-
сурсное обеспечение и пр.); 

3. Организация финансирования, в том числе оценка возможных 
форм финансирования и выбор конкретной формы, а также опреде-
ление финансирующих организаций, структуры источников финанси-
рования, контроль выполнения плана и условий финансирования. 

Финансирование инновационных программ может осуществ-
ляться за счет: 

1) собственных средств организации; 
2) поступлений из бюджета; 
3) заемных средств из внебюджетных источников; 
4) инвестиций иностранных коммерческих компаний; 
5) лизинговых, факторинговых, форфейтинговых и франчайзин-

говых операций; 
6) частных источников физических лиц. 
Организационные формы участников финансирования иннова-

ционных программ приведены в табл. 1. 
Собственные средства инновационных компаний включают в 

себя прибыль, амортизационные отчисления, средства фонда разви-
тия производства. Как правило, за счет собственных средств осущест-
вляется финансирование крупных инновационных проектов. Если 
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собственных средств ИП недостаточно, а в потенциале ИП имеется 
солидный научно-технический задел, можно прибегнуть к дополни-
тельной эмиссии ценных бумаг (вторичному выпуску акций). Естест-
венно, что этот путь доступен лишь предприятиям, которые организо-
ваны в форме закрытых или открытых акционерных обществ. 

Таблица 1 
Классификация организационных форм участников  

финансирования инновационных программ 

Группа Подгруппа Организационная форма участника инно-
вационной деятельности 

Бюджет и вне-
бюджетные 
фонды 

Федеральный  
бюджет 

Правительство РФ 
Министерство экономики РФ 
Министерство финансов РФ 

Бюджеты субъектов 
Федерации 

Распорядительные органы субъектов  
Федерации 

Внебюджетные  
фонды 

Пенсионный фонд РФ (только инвестиции  
в ценные бумаги) 
Государственный фонд занятости населения 
РФ (только инвестиции в государственные 
ценные бумаги) 
Федеральный центр инноваций 

Государствен-
ная кредитная 
система 

Кредитные  
учреждения  
Банки 

Центральный банк РФ 
Федеральное казначейство 

Государствен-
ная система 
страхования 

Фонды и организации 
страхования 

Росгосстрах РФ 

Коллективные 
формы финан-
сирования 

Инвестиционные  
организации  
Инвестиционные банки
Страховые  
организации 

Инновационные компании и фонды  
Негосударственные пенсионные фонды 
Страховые компании 
Паевые инновационные фонды 

Иностранные 
инвесторы 

Правительства ино-
странных государств  
Международные фи-
нансовые институты  
Коммерческие банки 
Институциональные 
инвесторы  
Инвестиционные банки

Международный банк реконструкции  
и развития (МБРР) 
Европейский банк реконструкции  
и развития (ЕБРР) 
Международный финансовый  
комитет Эксимбанк США 
Прочие 

Финансирование за счет бюджетных ассигнований играет 
важную роль в решении стратегических научно-технических проблем. 
Они идут, главным образом, на целевые комплексные программы, 
поддержку деятельности государственных научных центров (ГНЦ), 
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формирование фондов, осуществляющих содействие развитию фун-
даментальных исследований, а также малых и средних инновацион-
ных предприятий. 

Бюджетное финансирование инновационных программ осуще-
ствляется на конкурсной основе либо в виде централизованного фи-
нансирования. В последнее время явное предпочтение отдается пер-
вой форме организации взаимодействия с инновационными фирмами. 

Заемные средства из внебюджетных источников подразде-
ляются на средства инвестиционных и страховых компаний, коммер-
ческих банков, пенсионных и паевых инновационных фондов (ПИФ) и 
т.п. Среди этих источников банковский кредит составляет 60–90% 
всех внешних финансовых поступлений. 

Для получения банковского кредита заемщик обязан предоста-
вить гарантии обеспеченности получаемых средств. Ответственность 
не может превышать уставного капитала для юридического лица. 
Кредит выдается на определенный, заранее оговоренный сторонами 
срок, не превышающий среднестатистический срок окупаемости для 
аналогичных проектов. Кредит предоставляется на возмездной осно-
ве, то есть заемщик должен не только вернуть кредитору средства, но 
и уплатить оговоренный заранее процент. 

Инвестиции иностранных коммерческих компаний выступа-
ют в следующих формах: 

– инвестиции в форме государственных заимствований РФ, об-
разующих государственный долг РФ, зарубежных государств и меж-
дународных финансовых институтов; 

– инвестиции в форме вклада в акционерный капитал россий-
ских организаций; 

– инвестиции в форме вложения в ценные бумаги, в том числе го-
сударственные, а также корпоративных и институциональных эмитентов; 

– иностранные кредиты; 
– лизинговые кредиты, позволяющие отечественной экономике 

(организациям) получить наиболее современную технику и технологии; 
– финансовые кредиты российским организациям. 
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Лизинговые, факторинговые, форфейтинговые и франчай-
зинговые операции приобретают в настоящее время все большее 
значение. По договору лизинга арендодатель обязуется приобрести в 
собственность указанное арендатором имущество у определенного 
им продавца и предоставить арендатору это имущество за плату во 
временное владение и пользование для предпринимательских целей. 

Факторинг – это покупка банком или специализированной фак-
торинговой компанией денежных требований поставщика к покупате-
лю и их инкассация за определенное вознаграждение. Факторинговая 
фирма приобретает у своих клиентов их платежные требования к по-
купателям на условиях немедленной оплаты 80–90% стоимости по-
ставок и уплаты остальной части, за вычетом комиссионных и процен-
тов за кредит в строго определенные сроки, независимо от поступле-
ния выручки от покупателей. 

Форфейтинг, используемый во внешнеэкономической деятель-
ности – это кредитование экспортера путем покупки векселей или дру-
гих долговых обязательств. Продавцом здесь выступает экспортер, 
стремящийся ускорить поступление наличных средств за товар. В ка-
честве покупателя выступает банк или специализированная компания 
(форфейтер), принимающая на себя коммерческие риски, связанные с 
неплатежеспособностью импортеров. Форфейтер приобретает долго-
вые обязательства за вычетом процентов за весь срок, на который 
они выписаны, и экспортная сделка превращается в наличную. 

Наиболее полной финансовой схемой привлечения инвестици-
онных ресурсов в инновационную деятельность является франчай-
зинг. Франчайзинг предусматривает тиражирование инноваций с 
привлечением крупного капитала. Кроме финансовых средств по до-
говору франшизы инноватору могут быть переданы нематериальные 
активы (технологии, ноу-хау), торговый знак, репутация фирмы и т.п. 
Франчайзинг сочетает в себе преимущества кредита и лизинга [1]. 

Частные источники физических лиц представляют собой раз-
личные добровольные целевые взносы от частных лиц, обществен-
ных организаций. 
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Контрольные вопросы 

1. Расскажите об особенности инновационного процесса. 
2. Назовите факторы, определяющие инновационность пред-

приятия. 
3. Расскажите о факторах, предупреждающих о целесообразно-

сти прекращения или полной переоценки научно-исследовательского 
проекта. 

4. Какие бывают методы оценки и отбора инновационных про-
грамм? 

5. Назовите критерии оценки инновационных программ. 
6. Каков перечень рисков, способных оказать влияние на эффек-

тивность реализации инвестиционных проектов? 
7. В чем сложность задачи определения будущих прибылей? 
8. Назовите методы оценки и отбора программ нововведений. 
9. По каким критериям оценивается доходность инновационных 

проектов и программ? 
10. Расскажите о методе индекса доходности. 
11. Расскажите о методе чистой текущей стоимости. 
12. Опишите метод внутренней нормы доходности. 
13. Дайте характеристику системы финансирования инноваци-

онных процессов. 
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3. МАКРОЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  
ИННОВАЦИОННОГО МЕНЕДЖМЕНТА 

3.1. Роль государства в стимулировании научно-технического  
прогресса и инновационной деятельности 

Инновационная политика является в настоящее время важней-
шей функцией управления на государственном уровне в странах с 
развитой рыночной экономикой. Это объясняется тем, что перспекти-
вы национальных экономик в целом и отдельных фирм в плане закре-
пления своих позиций в конкурентной борьбе и дальнейшего роста 
связаны с новыми технологиями и инновационными процессами. 

Высокие издержки современных НИОКР, значительный риск 
при выборе приоритетных направлений, необходимость увязки дея-
тельности многих участников инновационных процессов требуют, 
кроме обязательной финансовой поддержки, определенных право-
вых гарантий, организационной и информационной помощи, разви-
тых инфраструктур. 

К государственным мероприятиям, оказывающим непосредст-
венное влияние на инновационный процесс в целом, относятся: 

1. Собственная научно-исследовательская деятельность госу-
дарства, включающая в себя исследования, проводимые в государст-
венных научных учреждениях и в научном секторе высшей школы 
(университеты, колледжи и т.п.). Традиционно государство берет на 
себя финансирование наиболее приоритетных направлений в науке, 
требующих больших капитальных затрат и имеющих высокий риск. 

2. Размещение государственных заказов и долевое финансиро-
вание НИОКР в негосударственных центрах и институтах, а также в 
частных фирмах. 

3. Финансовая помощь и налоговые льготы, создающие благопри-
ятные условия для инновационной деятельности в частных формах. 

4. Правовое регулирование в области НИОКР и прежде всего 
патентное право. 
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5. Общеобразовательная политика. 
6. Создание льготных условий для тех фирм, которые расширя-

ют научно-исследовательскую деятельность, внедряют прогрессив-
ную технику и технологию, содействует в конечном итоге росту конку-
рентоспособности национальных товаров. 

Прямое государственное финансирование НИОКР осуществля-
ется двумя основными методами: административно-организацион- 
ным и программно-целевым. Каждый из этих методов может допол-
нить другой. 

При использовании административно-организационного ме-
тода средства выделяются учреждениям и организациям для возме-
щения произведенных в соответствии с утвержденными планами 
расходов. 

При программно-целевом методе средства выделяются на вы-
полнение определенной программы или проекта. Административно-
организационный метод предусматривает финансирование учрежде-
ний, а программно-целевой – финансирование непосредственно ра-
бот в какой-либо области. 

В наибольшей степени программно-целевой метод финансиро-
вания соответствует такой организации научных разработок, при ко-
торых существует возможность достаточно четкого определения за-
дачи, точного установления обязательных сроков завершения этапов 
и общего объема работ, стоимости работы, а также постоянного кон-
троля и программирования деятельности. 

Для финансирования фундаментальных исследований этот ме-
тод полностью неприменим, так как он противоречит свободной орга-
низации научного поиска, выступающей обязательным условием ус-
пеха в данной области научной деятельности. 

Помимо прямого финансирования деятельности государствен-
ных организаций и выделения средств на реализацию целевых про-
грамм, прямая поддержка государством НИОКР осуществляется че-
рез предоставление субсидий или грантов. Обычно грант выдается 
конкретному исследователю, реже – коллективу. 
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Применение косвенных методов финансирования характерно 
для тех стран, где реализуется либеральная модель управления раз-
витием экономики. Здесь роль государства заключается не в предос-
тавлении средств исполнителям исследований и разработок, а в соз-
дании для промышленных компаний условий, способствующих осу-
ществлению ими научно-исследовательской деятельности собствен-
ными силами за счет собственных средств. 

Экономические рычаги стимулирования научно-технического 
прогресса направлены лишь на повышение эффективности рыночного 
механизма регулирования. 

К упомянутым рычагам относятся использование налоговых и 
амортизационных льгот для расширения инвестиций корпораций в но-
вое оборудование, ускорения обновления производственного аппара-
та страны на принципиально новой технической основе. 

В целом можно выделить следующие общие для стран с развитой 
рыночной экономикой черты, характерные для современного налогового 
инструментария стимулирования научно-технического прогресса. 

Система льгот «привязана» к единому, существующему во всех 
развитых странах платежу компаний в государственный бюджет нало-
гу на прибыли корпораций. Другие налоги, например налог на добав-
ленную стоимость, в инструментарии стимулирования научно-техни- 
ческого прогресса, как правило, напрямую не задействованы. 

Законодательные ставки налога на прибыль корпораций одина-
ковы для всех отраслей, а в большинстве стран – и для всех предпри-
ятий. К единому платежу корпораций в бюджет применяются всевоз-
можные скидки, льготы и вычеты, направленные на стимулирование 
научно-технического прогресса. 

Для системы налоговых льгот предусмотрена дифференциация 
льгот по отраслям, виду оборудования, виду деятельности и т.п. в за-
висимости от национального законодательства, а также гибкость льгот 
по времени действия и целям введения. 

Каждая льгота имеет четкий, целевой характер. Налоговая скид-
ка по инвестициям компаний в новое оборудование предоставляется 
лишь после ввода оборудования в эксплуатацию; скидка на прирост 
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НИОКР – лишь после того, как указанные расходы были произведены. 
Право на получение налоговой льготы наступает автоматически, его 
не надо доказывать и обосновывать в высших инстанциях, оно закре-
плено законодательством. Действует система официального стати-
стического учета и анализа налоговых льгот. 

Различие в практике косвенного стимулирования НТП состоит в 
том, что в одних странах акцент сделан на инвестиционных и аморти-
зационных льготах, а в других – на сочетании налоговых и амортиза-
ционных льгот. 

Некоторые экономисты придерживаются того мнения, что хотя 
эффект налоговых льгот по стимулированию НИОКР в рамках част-
ных компаний относительно мал, он велик исходя из критериев роста 
ВНП и задач стимулирования научно-технического прогресса в целом. 

Другие экономисты, напротив, считают, что правительству целе-
сообразнее сэкономить миллиарды на налоговых льготах по НИОКР и 
за счет этого увеличить прямые государственные расходы на финан-
сирование НИОКР в соответствующих отраслях особенно, в низко при-
быльных. Их аргументы сводятся тому, что ряд компаний в силу отсут-
ствия облагаемых подоходным налогом прибылей лишен возможности 
пользоваться налоговой льготой по НИОКР, в то время как многие из 
этих компаний интенсивно наращивают объемы своих НИОКР (имеют-
ся в виду в первую очередь нововведенческие компании, которые, как 
правило, в первые годы деятельности убыточны). 

3.1.1. Государственное стимулирование научно-технического 
прогресса и инновационной деятельности в США и Японии 

Одним из путей повышения научно-технического и экономиче-
ского потенциала в США считается эффективное использование уже 
накопленного арсенала достижений, изобретений и нововведений, 
полученных в результате выполнения государственных исследова-
тельских программ и передача их для внедрения в частный сектор. В 
конце 80-х – начале 90-х годов XX века в США был принят ряд зако-
нодательных актов по стимулированию такой передачи. 
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Наиболее важным является Закон о передаче федеральной 
технологии (ПФТ), принятый в 1986 г. 

В Законе о ПФТ зафиксировано право получения изобретате-
лем-сотрудником государственной исследовательской организации не 
менее 15% от сумм, полученных этой организацией после передачи 
разработки на договорной основе частной компании. Только одна эта 
мера увеличила количество изобретений в государственных органи-
зациях за первые (с момента принятия закона) два года на 40%. 

По данным американских специалистов, 1 долл., потраченный 
на фундаментальные исследования, дает отдачу в размере 2 долл. 
через 6–7 лет, а экономический эффект от передачи технологии мож-
но получить в соотношении 20:1 и выше, и результаты могут быть 
достигнуты уже через несколько дней. 

Характеризуя положение США в сфере организации инноваци-
онного процесса, следует отметить его уникальность, что является 
следствием возможности в полной мере использовать преимущества 
международной кооперации в сфере НИОКР через исследования в 
своих иностранных филиалах и новой системы партнерских отноше-
ний с зарубежными соперниками. 

В Японии вопросами повседневного практического руководства 
научно-техническими исследованиями ведает Управление по науке и 
технике, которое подчинено Совету по науке и технике при премьер-ми- 
нистре Японии. Управление руководит государственными исследова-
тельскими центрами и институтами, распределяет бюджетные ассиг-
нования на развитие науки и техники по отраслям, координирует меж-
отраслевые исследования, организует международные научные связи. 

Правительство Японии является организатором ряда крупных 
национальных программ, направленных на стимулирование НИОКР. 

Стимулирование государством научно-технического прогресса в 
Японии, помимо прямого бюджетного финансирования и субсидиро-
вания, осуществляется также с помощью налоговых льгот и ускорен-
ной амортизации. 

По сути их можно также рассматривать как государственное фи-
нансирование только пассивного характера, так как в этом случае го-
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сударство сознательно идет на снижение своих налоговых поступле-
ний, взимаемых с юридических лиц. 

В последние годы политика налоговых льгот играет гораздо 
бόльшую роль, чем ускоренная амортизация в стимулировании науч-
но-технического прогресса в Японии. 

Налоговое законодательство Японии активно стимулирует япон-
ские частные компании к наращиванию инвестиций в финансирование 
научных исследований в университетах. 

3.1.2. Государственное стимулирование  
научно-технического прогресса и инновационной  

деятельности в странах Западной Европы 

Высокий научно-технический потенциал Великобритании в зна-
чительной степени обусловлен наличием разветвленной сети научных 
учреждений и сложившейся системой подготовки высококвалифици-
рованных кадров. 

Английское правительство осуществляет следующие меры по 
стимулированию научно-технического прогресса: 

– субсидирование (безвозмездные и гарантированные кредиты) 
ускорения процесса нововведений в государственном секторе про-
мышленности; 

– финансовая поддержка в организации независимых лаборато-
рий, проводящих исследования по наиболее перспективным научным 
направлениям; 

– финансирование программ подготовки и переподготовки уча-
щихся и специалистов на базе использования новейших достижений 
науки и техники; 

– выделение государственных средств на создание информаци-
онных центров и систем; 

– система государственных закупок и услуг в промышленности, 
гарантированные контракты на исследования и разработки; 

– предоставление налоговых льгот. 
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С начала 80-х годов основной задачей государственного управ-
ления инновационной деятельностью становится повышение эффек-
тивности затрат на науку и ускорение внедрения ее достижений непо-
средственно в производство. 

Особенностями научно-технической политики в Германии яв-
ляются: 

– координация всей научно-исследовательской деятельности со 
стороны государства; 

– сочетание свободы научного поиска с государственным плани-
рованием НИОКР; 

– разнообразие форм стимулирования на уровне федерации и 
земель; 

– тесные взаимосвязи между отдельными предприятиями, науч-
но-исследовательскими учреждениями, высшими учебными заведе-
ниями и государством; 

– финансирование исследований из многих источников; 
– широкое использование совокупного научного потенциала в 

военных целях. 
Итальянскую модель стимулирования научно-технического про-

гресса характеризуют: 
– высокий удельный вес государственных средств в общих рас-

ходах на НИОКР; 
– предоставление государственных средств частным компаниям 

в виде субсидирования процентных ставок, уплачиваемых этими ком-
паниями частным кредиторам, или непосредственно в виде льготных 
кредитов от государственных кредитных учреждений. 

3.1.3. Инновационные процессы в переходный период  
российской экономики 

Низкая эффективность инновационной системы административ-
но-командного типа в СССР была во многом обусловлена тем, что в 
ней практически отсутствовал перенос знаний и технологий через са-
мих носителей знания, т.е. через людей. Это было связано в частно-
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сти с тем, что в командной экономике была чрезвычайно низкая как 
межотраслевая, так и региональная мобильность кадров. 

Деятельность научного сектора не была ориентирована на про-
изводство или маркетинг, а лишь на выполнение требований государ-
ственной плановой системы. 

Почти полностью отсутствовали также малые формы, которые 
совмещают многие преимущества: лучшую управляемость, более вы-
сокую мобильность, более сильные стимулы и т.п. 

Главная особенность инновационной системы административно-
командного типа – отсутствие частной собственности на интеллекту-
альный продукт, главный источник инноваций. Это означает, что в та-
кой системе полностью «заморожен» самый мощный стимул иннова-
ционной активности – коммерческий, поскольку коммерческий интерес 
собственника интеллектуального продукта к его судьбе практически 
отсутствует. 

Современные условия протекания инновационных процессов в 
Российской Федерации характеризуются следующими особенностями: 

– научно-техническая и инновационная деятельность не являют-
ся высокоприбыльными сферами; 

– практически отсутствуют внебюджетные источники инвести-
рования средств в сферу научно-технической и инновационной дея-
тельности; 

– отсутствует интерес банков в долгосрочном участии в проектах 
по созданию новой техники и технологий; 

– резко уменьшается объем средств, направляемых государст-
вом и предприятиями на переоснащение производств, заказы новой 
техники и технологий; 

– снижается активность в науке и научном обслуживании, со-
кращается финансирование научно-технических разработок из феде-
рального бюджета. 

С точки зрения макроэкономики инновационная система РФ 
ближе к американской, чем к японской. Главным образом это связано 
с огромным оборонно-ориентированным сектором науки. 
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Довольно сильная роль государства – это еще одна историче-
ская реалия инновационной системы России. 

Эффективный инновационный процесс требует наличия (а в оп-
ределенной степени является и порождением) сложившейся коммер-
ческой инфраструктуры, ее в РФ пока нет. 

По мнению многих ведущих экономистов залогом будущей акти-
визации инновационной деятельности является неуклонное продви-
жение по пути рыночных реформ. Только децентрализация и струк-
турная перестройка экономики, разгосударствление и приватизация, 
создание рыночных субъектов хозяйствования и конкурентной среды 
способны интенсифицировать разработку и безусловную реализацию 
научно-технических и других инноваций. 

Решающее значение (по мнению экономистов, придерживаю-
щихся либеральной концепции экономики) сейчас приобретают нача-
тые реформы бюджета и налоговой системы, а также комплекс соци-
альных реформ – жилищно-коммунальная реформа и реформа здра-
воохранения. В свою очередь их успешная реализация требует про-
ведения реформы заработной платы. 

Одной из проблем, которую необходимо решить сегодня для ус-
пеха инновационной системы, является использование части бюд-
жетных средств науки для создания инновационно-технологических 
центров, технопарков и т.д. Группой государственных и негосударст-
венных структур разработан проект Межведомственной программы 
активизации инновационной деятельности в научно-технической сфе-
ре. Ее целью является концентрация ресурсов на задаче создания 
небольшого количества региональных Инновационных технологиче-
ских центров (ИТЦ) и инновационных проектов. 

Остается актуальным вопрос о создании полноценной законо-
дательной базы, относящейся к сфере инновационной активности. 
Ее основы уже заложены, но они затрагивают пока в основном сек-
тор собственно науки. Так, следующая тема будет посвящена обзо-
ру нормативно-правовых актов в сфере охраны интеллектуальной 
собственности в Российской Федерации. Что касается всего спектра 
инновационной деятельности, то здесь практически «чистое поле», 
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не принят даже один из основных законов – Закон «Об инновацион-
ной деятельности». 

Перспективы существенной активизации инновационной дея-
тельности в Российской Федерации непосредственно связываются с 
расширением участия иностранного капитала и технологий в развитии 
производственного и научно-технического потенциала России. 

При этом, по мнению многих специалистов, особенно важным 
является прямое вложение иностранного капитала и привлечение но-
вых технологий в экономику. Однако создание СП вносит пока мизер-
ный вклад в заимствование и освоение передовых технологий, разра-
ботанных за рубежом. В 1993 году лишь около 5% СП действовали в 
сфере машиностроительного комплекса, из них только 1/4 что-то про-
изводили, остальные занимались сервисом и рекламой. 

Основной проблемой в расширении прямого зарубежного уча-
стия в инновационных проектах, кроме внутренней политической и 
экономической нестабильности, справедливо считается отсутствие 
правовых, законодательных основ для этого процесса: определенно-
сти с правом собственности на экономическое участие зарубежного 
инвестора, контрактного права, унификации условий деятельности 
отечественных и иностранных инвесторов и многого другого. 

Большие надежды в привлечении зарубежных инвестиций свя-
зываются с созданием свободных экономических зон (Калининград-
ская, Сахалинская области и др.), где будет введен льготный режим 
хозяйственной и внешнеэкономической деятельности и создана вся 
необходимая производственная и деловая инфраструктура, соответ-
ствующая мировым стандартам. 

Наиболее запущенной по единодушному мнению отечественных 
и зарубежных специалистов в РФ является та сфера государственной 
деятельности, которую принято связывать с косвенной поддержкой и 
созданием благоприятной экономической среды для инновационной 
деятельности. Отметим лишь некоторые первоочередные задачи в 
этом направлении: 

– устранение организационной обособленности научной и ин-
новационной систем, разработка механизма сотрудничества «госу-
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дарство – промышленность – институты (университеты)» по совме-
стным НИОКР; 

– незамедлительное формирование системы правового регули-
рования всех стадий инновационной деятельности и в первую оче-
редь законодательное стимулирование инновационной деятельности 
предприятий, АО, отдельных изобретателей и предпринимателей; 
принятие законов о статусе научных учреждений и научных работни-
ков, о передаче технологии и многих других; 

– в целях создания условий, способствующих привлечению ин-
вестиций в инновационную сферу, усиления государственного воз-
действия на процессы реформирования инновационного потенциала 
Правительством Российской Федерации принято постановление 
№374 «О создании условий для привлечения инвестиций в инноваци-
онную сферу» от 31 марта 1998 г. 

В соответствии с этим постановлением, в частности, предусмот-
рено: Министерству экономики Российской Федерации и Министерст-
ву финансов Российской Федерации предусматривать на 1999 и по-
следующие годы ассигнования на финансовую поддержку инноваци-
онных проектов, реализующих нового вида продукцию и/или техноло-
гии, за счет кредитов, предоставляемых Российской Федерации меж-
дународными финансовыми организациями и правительствами ино-
странных государств. 

3.2. Возникновение и развитие  
научно-промышленных комплексов 

Ускорение НТП во второй половине ХХ века вынудило промыш-
ленные корпорации обратить внимание на фундаментальные и поис-
ковые исследования. Предпринимателей и менеджеров при этом ин-
тересовали результаты и квалифицированные прогнозы специалистов 
и ученых в областях наиболее перспективных разработок. 

Быстрое моральное устаревание промышленной продукции при-
вело к тому, что сегодня для частного бизнеса важной становится са-
мая свежая информация о достижениях и результатах не только при-
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кладных, но и фундаментальных исследований. Современные компа-
нии уже не могут довольствоваться вторичной научной информацией 
и упрочивают связи с ее первичными истоками – центрами фундамен-
тальной науки. 

За рубежом все шире практикуется спонсирование промышлен-
ными компаниями фундаментальных исследований университетов. 
Спонсоров у таких программ может быть несколько. Возможно спон-
сорство и через исследовательские консорциумы промышленных 
компаний. Исследования в этом случае типичны для университета и 
имеют основной целью не коммерческий, а скорее фундаментальный, 
базовый характер. Влияние корпораций здесь косвенное и осуществ-
ляется оно через членство в комитетах по данном проекту. Фактиче-
ски спонсоры платят за свежую информацию из «первых рук», которая 
возможно даст интересные, с практической точки зрения результаты. 
Кроме того, корпорации-спонсоры получают право отбирать наиболее 
перспективных выпускников и использовать их диссертационные ис-
следования в своих целях, а также осуществлять обучение и перепод-
готовку своих сотрудников в широких областях современных знаний. 

Во многих случаях сотрудничество университетов и промыш-
ленности осуществляется в рамках «научных парков» или территори-
альных научно-промышленных комплексов. «Научные парки» возник-
ли в 60-х годах ХХ века в США и Великобритании и представляют со-
бой расположенный на университетской территории комплекс условий 
для проведения научных исследований и разработок в областях пе-
редовых технологий, объединяющий лаборатории и исследователь-
ские группы университетов и промышленных компаний, а также от-
дельных исследователей и предпринимателей. «Научные парки» ус-
ловно сводят к трем моделям (И.Е. Рудакова): американской (США, 
Великобритания), японской (Япония) и смешанной (Франция, ФРГ). 

В США и Великобритании в настоящее время выделяются три 
типа «научных парков»: 

а) «научные парки» в узком смысле слова; 
б) «исследовательские парки»; 
в) «инкубаторы» или инновационные центры. 
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В «научных парках» (например, при Стэнфордском универси-
тете США), как правило, располагаются частные и государственные 
исследовательские лаборатории, предприятия, банковские и коммер-
ческие учреждения. Многие инженеры-исследователи одновременно 
преподают в университете. 

В «исследовательских парках» на землях университетов на-
ходятся уже не предприятия и лаборатории, а исследовательские ин-
ституты некоммерческого характера. Они отличаются тем, что разра-
батывают новшества только до стадии технического прототипа (опыт-
ного образца). 

Третьей разновидностью парков являются «инкубаторы» или 
инновационные центры. Их задачей является коммерциализация НИ-
ОКР, т.е. соединение идеи и изобретения с капиталом и предприни-
мателями, привлечение различных фондов для обеспечения «старто-
вого периода» новым внедренческим компаниям. 

Японская модель «научных парков» отличается тем, что их 
формирование осуществляется одновременно со строительством но-
вых городов – «технополисов», а не на привязку к какому-либо уни-
верситету. Программа «технополисов» – яркий пример стратегической 
переориентации ведущей мировой державы на наукоемкие техноло-
гии, базирующиеся на приоритете фундаментальных исследований, 
долгосрочная цель – превращение Японии из «имитатора» в иннова-
ционного предпринимателя – творца новых технологий. 

В новых городах предполагается сосредоточить науку и науко-
емкое промышленное производство. «Технополисы» предполагается 
равномерно расположить на всех островах Японии. Их расположение 
будет отвечать следующим требованиям: не далее 30 мин езды от 
«города-родителя» и в пределах одного дня езды от столицы. Насе-
ление «технополисов» должно быть не меньше 200 тыс. человек, а 
сами города должны иметь сбалансированный набор современных 
научно-промышленных комплексов, университетов и исследователь-
ских институтов в сочетании с удобными для жизни районами, осна-
щенными культурной и рекреационной инфраструктурой, располо-
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женными в живописных местах с минимальным вмешательством в 
природные условия (город будущего). 

Более крупной формой территориальных научно-промышленных 
комплексов, чем «научные парки», являются региональные агломе-
рации. Их отличает больший территориальный охват, практически 
нерегулируемый характер развития и многообразие форм сотрудни-
чества науки и промышленности. Подобные агломерации включают 
подчас несколько городов. Типичные примеры «Силиконовая долина» 
и «Дорога 128» в США, регион Кембриджа в Великобритании и Гре-
нобля во Франции. 

Научную основу региональных агломераций составляют не-
большие компании. Их географическая концентрация является не 
только решающим фактором ускорения технического прогресса, но и 
источником ожесточенной конкуренции. По статистике, в первые годы 
своего существования банкротство настигает около 1/3 компаний. 
Многие компании и проекты поглощаются более крупными корпора-
циями. Такая организационная и структурная динамика возможна 
только при использовании самых разнообразных форм финансирова-
ния инновационных проектов. Частные компании «Силиконовой доли-
ны», например, используют государственные субсидии и контракты на 
исследования, совместные «программы связи университетов и про-
мышленности», консорциумы по финансированию крупных инноваци-
онных проектов, наконец, фонды рисковых инвестиций. 

В настоящее время близость к «мозговому центру» для про-
мышленных компаний зачастую оказывается более значимым факто-
ром даже по сравнению с удобством транспортировки, близостью ис-
точников сырья, рабочей силы, рынков сбыта (хотя эти факторы наря-
ду с природно-климатическими условиями считаются важными со-
ставляющими коммерческого успеха). Эффективность территориаль-
ных научно-промышленных комплексов определяется тем, что в их 
рамках достигается оптимальное сочетание людских (интеллектуаль-
ных), материальных и финансовых ресурсов, обеспечивается интен-
сивное распространение и передача научно-технической информа-
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ции, взаимообогащение научных и производственных кадров опытом, 
облегчается координация работ. 

Перспективным направлением развития связей между наукой и 
производством является объединение усилий нескольких научных цен-
тров (создание консорциумов) для разработки отдельных проблем. 

3.3. Научно-техническая кооперация  
и межфирменное сотрудничество 

В 80-е годы ХХ века существенно вырос объем совместной дея-
тельности частных компаний как внутри отдельных стран, так и в меж-
дународном масштабе. Это связано со следующими причинами: 

– бурное развитие новых областей НИОКР, доступных из-за со-
кращения жизненного цикла изделий быстрой и эффективной ком-
мерциализации (микроэлектроника, биотехнология и др.); 

– необходимость поддерживать высокие темпы технологическо-
го развития и инноваций, которые вызваны постоянно увеличиваю-
щейся стоимостью исследований и разработок, превышающей воз-
можности даже самых крупных компаний; 

– резкое обострение международной конкуренции, что побужда-
ет деловые круги искать новые возможности активизации внедренче-
ского процесса с целью повышения конкурентоспособности своей 
продукции; 

– активная поддержка научно-технического сотрудничества со 
стороны правительств ведущих стран (США, Япония, государства За-
падной Европы). 

Развитие инновационных процессов приводит к возникновению 
надфирменных, интернациональных и динамичных связей. Наиболее 
крупные технологические нововведения являются, как правило, ре-
зультатом взаимодействия многих участников-индивидов, фирм, орга-
низаций, правительств, то есть продуктом деятельности определен-
ной «инновационной сети». Под «сетью» понимается своеобразная 
структура, переплетение контактов и свободных связей, существую-
щих между участниками инновационного проекта. Сетевая организа-
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ция – это своеобразный институциональный механизм, возникающий 
для осуществления систематического процесса нововведений. 

Основной механизм связей в рамках инновационных сетей – 
кооперация. Могут быть выделены следующие формы межфирменной 
кооперации: 

1. Совместные венчурные фирмы и исследовательские кон-
сорциумы. 

2. Соглашения о проведении совместных исследований. 
3. Соглашения об обмене технологиями. 
4. Прямые инвестиции, необходимость которых диктуется техно-

логическими факторами. 
5. Лицензионные соглашения. 
6. Заключение субконтрактов, соглашений о совместном произ-

водстве и материально-техническом обеспечении. 
7. Исследовательские ассоциации. 
8. Совместные, с привлечением университетов исследователь-

ские программы, частично финансируемые правительством. 
9. Компьютеризированные банки данных и сети для обмена на-

учной и технической информацией. 
Большую координацию действий компаний-участников можно 

наблюдать при реализации соглашений о совместных научно-техни- 
ческих разработках. Хотя такие соглашения зачастую носят формаль-
ный характер и не предполагают организационные оформления, «се-
тевые» связи между участниками устанавливаются достаточно тес-
ные. Конечный успех осуществляемых проектов определяется сложе-
нием возможностей каждого из добровольных партнеров. 

Исследовательские консорциумы – форма прямого подключения 
крупных корпораций к исследованиям. В исследовательских консор-
циумах реализуется принцип выведения исследовательской стадии 
инновационного процесса за рамки организационных структур про-
мышленных компаний. Этот принцип компании предпочитают потому, 
что он позволяет упростить их структуру управления, рассредоточить 
риск и дает возможность усилить инновационный потенциал, одно-
временно снизив затраты на НИОКР. По оценкам специалистов, инди-
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видуальные затраты на проведение НИОКР в рамках консорциума 
для каждой компании-члена снижаются примерно в десять раз по 
сравнению с затратами на аналогичные НИОКР, проводимые на са-
мостоятельной основе. 

Межфирменное сотрудничество и кооперация в любой форме 
содержат целый ряд потенциальных выгод для компаний. В их числе 
могут быть упомянуты следующие: 

1. Снижение степени риска за счет сокращения капитальных за-
трат и постоянных издержек, диверсификации и ускорения освоения 
новой продукции. 

2. Снижение издержек за счет использования преимуществ каж-
дого партнера, экономия на масштабе и рационализации производст-
ва, совместное использование технологии. 

3. Обмен взаимодополняющими технологиями и патентами (па-
тентные пулы). 

4. Блокирование конкуренции: оборонительные соглашения, в 
том числе с реальным или потенциальным конкурентом; наступатель-
ные соглашения, направленные на увеличение затрат или сужение 
рынка конкурента. 

5. Преодоление ограничений государственного регулирования и 
торговых барьеров: получение разрешения на ведение операций на 
местном рынке благодаря партнерству с местной фирмой. 

6. Интеграция с партнерами: доступ к материальным ресурсам, 
технологиям и т.п. 

7. Активизация «непроявленных (невостребованных ранее) зна-
ний» внутри компании. Обмен документацией и контакты специали-
стов в рамках соглашения могут стать «катализатором» новых инно-
вационных идей. 

3.4. Малый бизнес и инновационный процесс 

Между инновационной деятельностью малых и крупных пред-
приятий существуют значительные различия. Так, для первых она яв-
ляется одной из форм их существования, а для последних – всего 
лишь частью активной деятельности. 
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Сравнительная характеристика преимуществ и недостатков ма-
лых и крупных предприятий представлена в таблице. 

Таблица 2 
Сильные и слабые стороны малых и крупных предприятий 

№ 
п/п 

Сильные стороны малых  
и крупных предприятий 

Слабые стороны малых  
и крупных предприятий 

1 Короткая длительность  
инновационного цикла 

Низкий профессиональный уровень  
менеджмента 

2 
Прямые и персональные контакты  
с партнерами 

Незначительные возможности  
внешнего финансирования,  
в том числе кредитования 

3 
Быстрое принятие управленческих  
решений 

Ограниченные возможности диверсифи-
кационного профиля малых и крупных 
предприятий 

4 Высокая мотивация труда Высокий уровень риска в предпринима-
тельской деятельности 

5 Низкий уровень накладных расходов Незначительная степень разделения  
труда и специализации рабочих мест 

6 Гибкая реакция на научно-технические 
достижения 

Ограниченные возможности удовлетво-
рения масштабного спроса 

7 
Динамическая ориентация  
на спрос потребителя, свободные  
рыночные ниши 

Персонифицированная ответственность 
за финансовые результаты деятельности 

8 

Отсутствие бюрократических  
структур в организации 

Отсутствие синергического эффекта  
от совместной деятельности множества 
структурных подразделений малых  
и крупных предприятий 

9 Минимальная иерархия  
в менеджменте – 

Основной опасностью для малых и крупных предприятий явля-
ется высокая степень риска, связанная с нестабильностью инноваций. 
Тем не менее и малые предприятия могут быть достаточно успешны-
ми. Для этого они должны ориентироваться на малые ниши рынков, 
использовать результаты исследований, находящихся на переднем 
крае науки, иметь непосредственные контакты с покупателями. При 
этом обязательным условием является отсутствие жесткой конкурен-
ции на данном сегменте рынка, а также барьеров, в том числе и стан-
дартизационных и сертификационных. Положительный результат 
достигается лишь в случае экономической стабильности в регионе (в 
том числе цен), низкой себестоимости. Шансы на успех можно значи-
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тельно повысить при использовании результатов ведущихся разрабо-
ток в различных областях промышленности. 

Инновационное предпринимательство малых фирм связано с 
процессами возникновения и деятельности венчурных фирм, созда-
нием новых компаний, ранее существовавших, а также разработкой 
«инкубаторных фирм», в том числе в рамках технопарков. 

Новые компании в рамках существующих 
Новой стратегией многих компаний, занятых в области высоко-

технологичных разработок, в настоящее время становится создание 
новых компаний. Это связано с необходимостью предотвращения 
«утечки мозгов», а также желанием привлечь высококвалифициро-
ванных специалистов из других компаний. 

Обычный способ организации молодых компаний таков: мате-
ринская компания берет на себя все финансовые вопросы и становит-
ся владельцем по меньшей мере 80% новой фирмы (остальное – в 
руках сотрудников-основателей). В бухгалтерских книгах новая внут-
ренняя фирма числится как филиал, но фактически является отдель-
ной компанией со своим советом директоров. Однако убытки от дея-
тельности последних (это характерно для начального периода их раз-
вития) приходится вносить в бухгалтерские книги материнской компа-
нии, что портит балансовую отчетность. При этом субсидирующая 
фирма не может получить 100% прибыли компании-новичка, так как 
последняя не принадлежит ей полностью. Чтобы обойти указанную 
проблему, некоторые фирмы, организовавшие внутри своей структуры 
новую компанию, делают ее своей 100%-й собственностью. В подоб-
ном варианте сотрудники-основатели молодой фирмы – обычно полу-
чают право приобретения в течение ряда лет акций по льготной цене. 

В дальнейшем фирма-основатель имеет право выкупить долю, 
принадлежащую сотрудникам новой компании. 

«Инкубаторные фирмы» 
Исходя из зарубежного опыта, под «фирмой-инкубатором» по-

нимают организацию, создаваемую местными органами власти или 
крупными компаниями с целью выращивания новых предприятий. 
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Цель фирмы-инкубатора – предоставление малым предприяти-
ям помещений в аренду и оказание консалтинговых услуг на льготных 
основаниях. Обычно малому предприятию достаточно трех лет для 
приобретения самостоятельности, необходимой для выхода из-под 
опеки фирмы-инкубатора. 

Венчурные фирмы 
Венчурная фирма – предприятие, создаваемое для реализации 

сотрудничества между инициаторами инновационного проекта, свя-
занного со значительным риском и высокой ожидаемой прибылью, и 
собственниками венчурного капитала. 

Венчурные фирмы существуют зачастую благодаря фондам 
венчурного финансирования, которые занимают нишу, в которой дея-
тельность банков ограничена вследствие высокого риска. 

Фонды венчурного финансирования создаются из следующих 
источников: 

1) капитала корпораций; 
2) банковских кредитов; 
3) пенсионных фондов; 
4) личных сбережений граждан. 
Для обеспечения эффективности вложенного капитала венчур-

ные фонды приобретают у инновационной фирмы контрольный пакет 
акций или долю в уставном капитале, гарантируя возврат вложенного 
в инновацию капитала и получение достаточно высокой прибыли. 
Обычно доход фонда венчурного финансирования за пять лет пре-
вышает первоначальный капитал не менее чем в десять раз. 

В современных высокотехнологичных производствах инноваци-
онным проектам сопутствует и высокий риск, который несет фонд 
венчурного финансирования. При сотрудничестве последнего с не-
сколькими компаниями коммерческий риск делится пропорционально 
их вкладу. В целях уменьшения риска и максимизации прибыли фон-
ды обычно сотрудничают с фирмами, занятыми в различных отрас-
лях. Для фонда важно иметь достоверную информацию обо всех фи-
нансируемых направлениях инновационной деятельности и проводить 
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регулярные маркетинговые исследования для правильной оценки 
коммерческого риска каждого из инновационных проектов. 

Рисковое предпринимательство выступает в различных формах. 
Например, «самостоятельные» малые предприятия используют капи-
тал фондов венчурного финансирования. Для средних предприятий 
характерны внешние венчурные фонды корпораций, которые пред-
ставляют собой компании, созданные на паевых началах и специали-
зирующиеся на внедрении новых технологий. Крупные корпорации и 
концерны располагают собственными венчурными отделами. 

По оценке экономистов, в 15% случаев рисковый капитал полно-
стью теряется, 25% рискофирм несут убытки в течение более дли-
тельного времени, чем предполагалось первоначально, 30% риско-
фирм дают весьма скромную прибыль, но в 30% случаев успех позво-
ляет в течение всего нескольких лет многократно перекрыть прибы-
лью все вложенные средства, в некоторых случаях – в 30 раз, а ино-
гда и в 200 раз. 

Контрольные вопросы 

1. Дайте характеристику нормативно-правовых актов в сфере 
охраны интеллектуальной собственности в Российской Федерации. 

2. Каковы основные положения нормативно-правовых актов в 
сфере охраны авторского права и смежных с ним прав? 

3. Назовите основные положения нормативно-правовых актов в 
сфере охраны программ для ЭВМ, баз данных и топологий интеграль-
ных микросхем. 

4. Назовите основные положения нормативно-правовых актов в 
сфере охраны изобретений и полезных моделей. 

5. Назовите основные положения нормативно-правовых актов в 
сфере охраны промышленных образцов. 

6. Назовите основные положения нормативно-правовых актов в 
сфере охраны товарных знаков, знаков обслуживания, наименований 
мест происхождения товара, фирменных наименований. 

7. Перечислите формы недобросовестной конкуренции. 
8. Каковы основные положения нормативно-правовых актов в 

сфере охраны селекционных достижений? 
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9. Опишите, как можно отстоять свои права в гражданском судо-
производстве. 

10. Как возникли и развились научно-промышленные комплексы? 
11. Назовите объективные предпосылки усиления сотрудничест-

ва науки и промышленности и формы такого сотрудничества на со-
временном этапе развития. 

12. Назовите «Научные парки» и их разновидности. 
13. Дайте определение понятию «инновационная сеть». 
14. Какие бывают формы межфирменной кооперации? 
15. Расскажите об опыте Японии в применении кооперации и 

конкуренции при организации инновационного процесса. 
16. Что такое малый бизнес и инновационный процесс? 
17. Расскажите о рисковом бизнесе как о новой форме иннова-

ционного предпринимательства. 
18. Перечислите сильные и слабые стороны малых и крупных 

предприятий. 
19. Назовите положительные макроэкономические результаты 

деятельности малого инновационного бизнеса. 
20. Назовите этапы и особенности стратегического планирова-

ния в условиях инновационного предприятия. 
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4. УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННЫМИ ПРОЦЕССАМИ  

В ОРГАНИЗАЦИИ 

4.1. Стратегическое планирование инноваций 

Одним из основных инструментов управления организацией 
является стратегическое планирование. Его применение призвано 
решать следующие задачи: прогнозирование развития рынка; опре-
деление места, которое должна будет в перспективе занять органи-
зация на этом рынке, формулирование стратегии достижения по-
ставленных целей. 

Деятельность по стратегическому планированию, т.е. по форму-
лировке задач и целей организации, определению стратегии их дос-
тижения, с последующим распределением ресурсов в соответствии с 
установленными целями и выбранными стратегиями, присуща в на-
стоящее время всем крупным корпорациям. Конечным результатом 
планового процесса является принятие инвестиционных решений по 
всем направлениям хозяйственной деятельности фирмы. 

Интеграция исследований и разработок в систему управления 
организацией рассматривается современными менеджерами в каче-
стве одной из важнейших своих задач. 

Процесс планирования формально начинается с анализа ры-
ночной ситуации и установления общих целей организации. В фир-
мах, действующих в областях передовых технологий, эти цели фор-
мируются под влиянием внешней научной информации и собственной 
научно-технической сферы, т.е. накопленного научно-технического по-
тенциала и стадии разработок перспективных новшеств. Особое зна-
чение на этом этапе приобретает место научно-исследовательских 
служб (НИС) в корпоративной иерархии. В передовых западных кор-
порациях руководитель НИС подчиняется непосредственно главе 
корпорации, зачастую имея ранг старшего вице-президента (напри-
мер, компания «Ксерокс»), что и определяет роль и значение ново-
введений в общекорпоративной стратегии. 
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На втором этапе планирования управляющие подразделения 
основного производственного звена анализируют совместно со спе-
циалистами по маркетингу специфические условия конкуренции по 
каждому виду корпоративного бизнеса, положение конкретных под-
разделений на рынках сбыта, разрабатывают цели и задачи данного 
вида хозяйственной деятельности, средства их достижения. При 
этом выявляются цели НИОКР и инновационные стратегии, которые 
описывают конкретные научно-технические мероприятия, необходи-
мые для достижения хозяйственных целей. Эти мероприятия могут 
включать разработку новых или совершенствование освоенных про-
дуктов, технологических процессов и т.п. Определение структуры не-
обходимых работ сопровождается предварительным выбором ответ-
ственных исполнителей (в случае решения о внутренней разработ-
ке), либо внешних источников новшеств (покупка патентов, лицензий 
или приобретение предприятий, обладающих необходимым научно-
техническим потенциалом). 

Необходимо отметить, что инновационная направленность вы-
рабатываемой стратегии деятельности предприятий в первую оче-
редь обеспечивается целенаправленной и равноправной совместной 
работой всех подразделений. Для этого проводятся регулярные со-
вместные совещания, «круглые столы», создаются специальные кор-
поративные советы (например, в «Дженерал электрик») или комитеты 
по планированию (в «IВМ»), где и обсуждается взаимодействие хо-
зяйственных планов с планами научных исследований и разработок. 

«Агрессивная» (перспективная) инновационная стратегия кор-
пораций находит структурное выражение в одновременном функцио-
нировании двух высших управленческих комитетов (компания «Тек-
сас Инструментс») – отдельно по текущим операциям и долгосроч-
ным проектам. 

На базе представленных отделениями проектов их стратегий 
намечается общекорпоративная стратегия. На этом этапе произво-
дится общая оценка предложенных отделениями инновационных ме-
роприятий. В рамках технологического планирования разрабатывают-
ся так называемые «технологические» прогнозы. 
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Эффективный механизм технологического планирования явля-
ется средством интегрирования технологии в долгосрочное планиро-
вание деятельности фирмы. Могут быть выделены пять основных 
признаков эффективного технологического планирования: 

– оценка и прогнозирование технологического положения кон-
курентов; 

– синхронизация циклов технологического и стратегического 
планирования, а также цикла технологического планирования с тем-
пами изменения технологии; 

– наличие формального подхода к технологическому прогнози-
рованию и планированию, позволяющего создать базу данных для 
специалистов, занимающихся стратегическим планированием; 

– поддержка проекта высшим руководством фирмы; 
– наличие специалистов по планированию технологии, имеющих 

эффективные контакты. 
После выявления принципиальной необходимости в создании 

новых продуктов, реализующих корпоративные цели и определения 
их стратегических ролей, производится оценка затрат, требующихся 
на их разработку и внедрение. Общая схема оценки технической 
осуществимости инновационного проекта включает анализ техниче-
ского потенциала компании, технических параметров новшества и 
возможных трудностей при их разработке. Анализ экономической 
эффективности проекта заключается в сопоставлении затрат на его 
реализацию с потенциальной прибылью. При этом обычной практи-
кой за рубежом стало определение уровней риска при выполнении 
отдельных стадий проекта с последующим их страхованием. Эконо-
мические оценки по предложениям отделений позволяют руково-
дству определить реальные для фирмы инновационные проекты, ко-
торые необходимо финансировать. 

На следующем этапе формируется организационная структура 
производственных звеньев. Эта процедура является важнейшим мо-
ментом инновационного управления, так как многолетняя практика до-
казала непригодность традиционных бюрократических структур при 
эффективном управлении инновационными процессами. 
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Далее определяются конкретные мероприятия, необходимые 
для реализации проектов, их последовательность, ответственные ис-
полнители, ресурсное обеспечение, источники финансирования. Еже-
годный, как правило, процесс стратегического планирования заканчи-
вается сопоставлением требуемых ресурсов по отдельным проектам, 
ранжированием отдельных проектов по степени их значимости для 
корпорации (если необходимые затраты и ресурсы превышают воз-
можности фирмы) и окончательным распределением ресурсов. 

Имеются две общие закономерности применения планирования 
нововведениями в рамках системы стратегического планирования. Во-
первых, при выработке своей политики фирмы направляют инноваци-
онную деятельность на соответствие главной стратегической задаче 
(обеспечению долгосрочной нормы доходности) и на ее активное уча-
стие в решении этих задач. Во-вторых, современное инновационное 
управление требует полной внутрифирменной координации и совер-
шенствования структуры уже на стадии планирования. 

Хозяйственную политику фирмы, направленную на реализацию 
избранной стратегии в отношении определенных инноваций, опреде-
ляют следующие факторы: 

1. Условия, характер и интенсивность рыночной конкуренции, в 
которых фирма готова функционировать, а именно лидерство (рост), 
либо следование за главными конкурентами (ограниченный рост). 

2. Обеспечение финансовыми и материальными ресурсами. 
3. Пути получения научно-технических знаний, технологий (ак-

тивное развитие собственных НИОКР, либо ориентация на внешние 
источники «ноу-хау», трансфер технологий и т.п.). 

Большое значение имеет конкурентная позиция фирмы на рынке 
рассматриваемого продукта. Методика выбора инновационной страте-
гии фирмы была разработана в 80-х годах американской консульта-
тивной фирмой «Артур Д. Литтл». 

Все научно-технические программы были условно разделены: 
1) по уже освоенной продукции и совершенствованию сущест-

вующих технологических процессов; 
2) по новым продуктам и технологическим процессам. 
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Программы в основном направлены на снижение издержек дей-
ствующего производства или изыскание новых областей применения 
разработанных технологий и реализуют так называемые «оборони-
тельные» инновационные стратегии. Однако этот путь позволяет 
фирме получать всего лишь незначительную прибыль, кроме того, он 
ограничивает НТП, отвлекая большую долю материально-финансо- 
вых и людских ресурсов фирмы. 

Активная разработка нововведений осуществляется в рамках 
наступательных инновационных стратегий: активных НИОКР, слия-
ний, приобретений и др. Эти стратегии требуют крупных инвестиций 
в НИОКР и доступны только крупным корпорациям, их стратегиче-
ским альянсам или объединениям с мощными государственными ис-
следовательскими центрами. Но риск, заложенный в «наступатель-
ных» инновационных стратегиях нередко оборачивается многократ-
ной выгодой. Первый производитель инновации имеет возможность 
получить доминирующую долю рынка и извлечь монопольную сверх-
прибыль. В разные годы такая стратегия приносила успех корпора-
циям «IВМ» в производстве компьютеров, «Ксерокс» в производстве 
множительного и копировального оборудования, «Дюпон» – в хими-
ческой промышленности и т.д. 

«Наступательная» стратегия может осуществляться не только за 
счет активных внутренних НИОКР, но также посредством слияний и 
приобретений других фирм. В ее основу заложен большой объем 
НИОКР, выявление и удовлетворение рыночных потребностей с по-
мощью инноваций, разработанных как внутри фирмы, так и приобре-
тенных у других компаний. 

Существуют и другие стратегии инновационных предприятий, 
ориентированные на определенные группы потребителей: виолент-
ная, коммутантная, патиентная и эксплерентная. 

Стратегию виолентов используют предприятия, занятые круп-
носерийным производством продукции высокого качества по средне-
рыночным ценам. Основной источник прибыли данных фирм – высо-
кий объем продаж при одновременном сокращении издержек. Страте-



 
58 

гия характерна для большинства предприятий, выпускающих бытовую 
технику, автомобили, табачную продукцию. Такие фирмы являются 
основой экономики. При проведении научно-технических разработок 
требуются значительные инвестиции, однако риск нововведений све-
ден к минимуму, так как основные инновации предприятий заключа-
ются в улучшении уже существующей продукции. 

Фирмы-патиенты специализируются на выпуске дорогой про-
дукции сверхвысокого качества. Они ориентированы на покупателей, 
не удовлетворенных товарами массового производства. В отличие от 
крупных предприятий-виолентов патиентами, как правило, являются 
малые и средние фирмы. Основной источник прибыли – высокая цен-
ность продукции. Главной проблемой для таких фирм становится оп-
ределение собственной ниши на рынке. 

Коммутантная стратегия принята предприятиями, которые 
стремятся максимально приблизить свою продукцию к потребителям. 
Такие фирмы ориентированы на конкретных клиентов. В данном слу-
чае можно говорить о небольшом и кратковременном производстве 
индивидуального товара или услуги. Часто данную стратегию исполь-
зуют малые негосударственные российские фирмы. 

Стратегию эксплерентов используют в основном небольшие 
компании, создающие абсолютно новую продукцию или услуги. Мак-
симальную прибыль они получают за время своего «монополизма», 
присутствия на рынке без конкурентов. При использовании данной 
стратегии существует большой риск потерпеть неудачу, в случае же 
успеха прибыль многократно превышает затраты на производство 
продукции. К предприятиям такого типа относятся многие биотехноло-
гические и компьютерные фирмы. К ним же относятся многие россий-
ские предприятия оборонного комплекса. 

Однако к предприятию можно применить определенную страте-
гию лишь в том случае, если оно выпускает лишь один вид продукции. 
В противном же случае при производстве различной продукции ис-
пользуются разные стратегии. 
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4.2. Структуры инновационных предприятий 

Коммерческое освоение новой продукции и рентабельное про-
изводство являются главной целью инновационного процесса. При 
этом каждый этап инновационного процесса связан с осуществле-
нием какого-либо преобладающего в нем вида функциональной 
деятельности (НИОКР, производство, маркетинг) соответствующих 
служб и отделений организации. В компаниях нередко происходит 
создание особых систем управления инновациями, обеспечиваю-
щих взаимодействие отделений участников инновационного про-
цесса на каждом из его этапов. 

Вне зависимости от источника возникновения идеи о нововведе-
ниях первоначальная их научно-техническая проработка внутри орга-
низаций обычно начинается в научно-исследовательских лаборатори-
ях (НИЛ) и службах (НИС). Положение и степень централизации НИС 
в организации различны. Так, в компаниях, менее зависимых от широ-
комасштабных, долговременных исследований, т.е. ориентированных 
на «оборонительные» инновационные стратегии, НИОКР обычно де-
централизованы и носят преимущественно прикладной характер. 

В крупных компаниях, действующих в области передовых техно-
логий, исторически (примерно с 60-х годов ХХ века) сложились мощ-
ные исследовательские центры (НИЦ) с количеством служащих до не-
скольких тысяч человек. Для них характерна сильная централизация 
НИОКР. Что, кстати, не исключает децентрализованности НИЛ. С уче-
том отсутствия взаимозаменяемости специалистов, их уникальности в 
этой сфере давно сложилась своя общекорпоративная культура. Она 
проявляется в том, что средства выделяются ведущим ученым под их 
идеи, коллективы формируются на временной основе. Поэтому даже в 
рамках бюрократической системы руководства, принятой в организа-
ции, и внешне иерархически организованных НТЦ последние на са-
мом деле таковыми не являются. Здесь менее жесткое планирование, 
отсутствует постоянный контроль, что способствует поддержанию и 
развитию высокого научного потенциала. Такие организации называ-
ют проектными структурами. 
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Проектные структуры представляют собой группу, объеди-
няющую специалистов различного профиля и уровней для работы по 
конкретному проекту. В состав команды входят исследователи, нова-
торы и изобретатели, разработчики, менеджеры и рабочие, инженеры 
и бухгалтеры и т.п. Хорошо организованная группа обладает чертами 
саморегулируемой системы, что означает повышение ее гибкости в 
непосредственной деятельности. Характерная для таких команд ат-
мосфера партнерства способствует успешной реализации задач, уси-
лению мотивации, повышению степени готовности к риску, соотноше-
нию своих личных целей с целями всей группы. 

Группы в полном объеме обеспечены всеми необходимыми для 
их функционирования ресурсами (финансовыми, материальными, 
трудовыми и т.п.). После завершения проекта команды расформиро-
вываются, и специалисты возвращаются к своей непосредственной 
работе в функциональных подразделениях. Проектными являются 
матричные структуры. 

В матричных структурах нередко действует принцип так назы-
ваемого «двойного подчинения» (при функционально-матричной 
структуре). Специалисты во время работы по проекту подчинены од-
новременно как его руководителю, так и начальнику своего функцио-
нального подразделения. При этом на руководителя проекта возлага-
ются обязанности планирования и контроля выполнения работ по про-
екту, ответственность за финансовые и материальные ресурсы, а на 
функционального руководителя – непосредственно организация вы-
полнения работ. На предприятии сохраняются существующая структу-
ра и разделение труда. Данная структура характерна для организаций, 
выполняющих одновременно небольшое количество сложных и ответ-
ственных проектов или тем и множество менее сложных программ. 

Проектно-матричная структура встречается несколько реже 
функционально-матричной. Особенность такой структуры заключает-
ся в подчинении всех специалистов проектной группы непосредствен-
но руководителю темы, в обязанности которого входит распределение 
заданий, контроль и координация деятельности специалистов. Функ-



 
61 

циональные руководители распределяют работников по проектным 
группам и оказывают им необходимую помощь. 

Создание проектных структур позволяет: 
– сократить цикл исследование – производство за счет умень-

шения длительности отдельных этапов и даже одновременной реали-
зации отдельных фрагментов разных этапов, исключения потерь вре-
мени на «стыковку» отдельных этапов; 

– обеспечить единое руководство всем инновационным процессом; 
– более рационально и гибко использовать все виды выделяе-

мых ресурсов. 
Кроме того, при использовании проектных структур существует 

возможность быстрого изменения состава по мере реализации груп-
пой инновационного проекта и более легкого обмена знаниями и опы-
том между специалистами, что способствует росту квалификации 
членов группы. 

Для успешного проведения инновационного процесса решаю-
щее значение имеет выбор руководителя проекта. К личности и стату-
су руководителя предъявляют следующие требования: 

– высокий уровень личного авторитета, идентифицирование с 
инновационным предприятием; 

– свободный доступ к техническому директору (или главному 
инженеру) как к лицу, занимающемуся вопросами инноваций, и только 
перед ним отчитываться о проделанной работе; 

– свобода маневрирования и дополнительными компетенциями 
в связи с реализацией инноваций (принятие решений, кадры, финан-
сы, доступ в другие подразделения и т.п.); 

– ответственность за проект. 
Опыт американских компаний показывает, что наибольшие 

проблемы во взаимодействии функциональных подразделений 
возникают между подразделениями НИОКР и маркетинга. Реше-
ние проблемы заключается в создании на высшем уровне 
управления комитетов (советов, рабочих групп) по выработке 
научно-технической политики, оценке и отбору ключевых на-
правлений и проектов НИОКР. Кроме руководителей исследова-
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тельских подразделений в такие комитеты включаются предста-
вители производственных и сбытовых подразделений. Широкое 
распространение получили так называемые полномочные «ко-
митеты по разработке новой продукции», которые непосредст-
венно координируют и контролируют процесс создания и ком-
мерциализации новых продуктов. Однако взаимодействие служб 
НИОКР и маркетинга в этом случае все равно затруднено, так как 
руководство этих служб объективно стремится решить в первую 
очередь проблемы своего подразделения, а не всей фирмы. 

Предпосылки более тесного взаимодействия НИОКР и марке-
тинга возникли в 60–70-е годы ХХ века – в период наибольшего рас-
пространения дивизионально-продуктовых структур. В их рамках в 
среднем звене управления формировались службы НИОКР и сбыта, 
специализировавшиеся на определенных товарных группах. Даль-
нейшее развитие этой тенденции привело к интеграции НИОКР, про-
изводства и сбыта в каждом отделении, т.е. к созданию специальных 
горизонтальных механизмов, действующих в рыночно сбытовом на-
правлении. Такие отделения пользуются услугами центральных служб 
(в том числе НИОКР и сбыта), но также проводят и самостоятельные 
работы по исследованию нового продукта силами собственных функ-
циональных структур. Так как речь идет об одном продукте или одно-
типных продуктах, в таких отделениях наблюдается больший уровень 
согласованности. Отделения такого типа зачастую получают статус 
центров прибыли или «стратегических хозяйственных центров» (СХЦ). 

Налаживание взаимодействия служб НИОКР, производства и мар-
кетинга, а также разнообразных связей фирм с потребителями их науко-
емкой продукции – это не просто источник получения новых идей, меха-
низм обратной связи или нахождения относительно устойчивых рынков 
сбыта, а целая система мероприятий, обеспечивающих определенный 
баланс рыночной и технологической ориентации фирм, их внутренней 
способности разрабатывать и производить конкурентоспособную новую 
технологию или продукцию. Эти мероприятия затрагивают: 

1) систему распределения и передачи ответственности за соз-
дание инноваций; 
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2) взаимодействие и координацию различных уровней управле-
ния и служб; 

3) структуру организации, характер информационных и матери-
альных потоков; 

4) систему распределения, продвижения и мотивации персонала; 
5) систему внешних связей компании в отношении инновацион-

ной деятельности. 

4.3. Управленческие решения в инновационном менеджменте 

Управление инновациями направлено на принятие таких 
решений, которые обеспечили бы создание конкурентоспособ-
ной продукции, достижение эффективных результатов иннова-
ционной деятельности. Методология принятия решений в инно-
вационном менеджменте базируется на системе научных знаний 
о методах управления, их целевой направленности. 

Обширный комплекс работ, выполняемых как в составе инно-
вационных процессов, так и по многим (в большинстве случаев ло-
кальным) направлениям инновационной деятельности, имеет высо-
кую неопределенность достижения желаемых результатов, преду-
сматриваемую конечной и промежуточными целями инноваций. При 
этом каждой промежуточной цели свойственна своя конкретная си-
туация, требующая адекватных решений в процессе управления. В 
одной ситуации управленческие решения нацелены на уменьшение 
коммерческого риска инвесторов, в другой – на преодоление возму-
щающих воздействий многочисленных изменений конструкторской 
документации при изготовлении опытных образцов новых изделий. 
Достижение конечной цели требует решений по уменьшению ком-
мерческого риска инвесторов. 

Управленческие решения должны обладать следующими свой-
ствами: 

1) эффективностью (быть результативными); 
2) экономичностью (затраты на выполнение решения должны 

минимизироваться); 



 
64 

3) своевременностью (решение должно быть выполнено в нор-
мативные сроки, однако, своевременность реализации может привес-
ти к снижению экономичности решения); 

4) надежностью (выполняться бесперебойно); 
5) реальной осуществимостью (реализованностью). 
Виды решений в инновационном менеджменте: 
1) концептуальные; 
2) исполнительские; 
3) разовые; 
4) повторяющиеся. 
Концептуальные решения, определяющие принципиальные 

черты развития инновационного процесса и требующие, как правило, 
специальных исследований, включают в себя постановку целей, пла-
нирование, организацию и управление инновациями. Они принимают-
ся на высшем управленческом уровне (руководитель предприятия или 
главный менеджер). 

Исполнительские решения обеспечивают исполнение концеп-
туальных и принимаются на среднем и низшем управленческом уров-
не (менеджер или помощник менеджера). 

Разовые решения принимаются, как правило, в нестандартных 
ситуациях и неопределенных условиях (в том числе форс-мажорные 
обстоятельства), т.е. в тех случаях, когда применение стандартных 
подходов и процедур невозможно либо нецелесообразно по различ-
ным причинам. Слабым местом решений такого рода является силь-
ное влияние на них таких субъективных факторов, как интуитивные 
мотивы и особенности личности принимающего решение. 

Повторяющиеся решения принимаются, напротив, в обычной, 
стандартной ситуации и являются зачастую исполнительскими. Не-
редко они регламентируются на предприятии специальными положе-
ниями и техническими инструкциями и могут приниматься как коллек-
тивно, так и в индивидуальном порядке. 

Решения могут быть приняты как самостоятельно (индивидуаль-
ные), так и коллективом менеджеров (групповые или коллективные). 
Преимуществом индивидуальных решений является относительно 
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небольшое время их принятия (из-за отсутствия необходимости их со-
гласования в коллективе), однако, существует значительный риск 
принятия ошибочного решения. 

Коллективный же подход позволяет снизить риск ошибки до 
минимума (в первую очередь благодаря возможности выбора опти-
мального решения из нескольких вариантов), решения принимаются 
более обоснованно. Недостатком решений такого типа является дли-
тельное время их принятия (затраты времени на создание группы и 
согласование решения). 

Рассмотрим процесс принятия управленческого решения. Он со-
стоит из следующих этапов: 

1. Постановка проблемы. 
2. Формулирование начальных условий и критериев решения 

проблемы. 
3. Поиск и оценка альтернативных путей решения проблемы. 
4. Принятие окончательного решения. 
Первый этап принятия решения включает в себя сбор необходи-

мой информации с целью объективного определения состояния объек-
та, т.е. начальных условий. Обычно для этого достаточно изучения 
планово-отчетной документации по инновационному проекту, однако в 
отдельных случаях возникает необходимость в проведении маркетин-
говых исследований и специального изучения аналитических обзоров 
конкурирующих предприятий. Очевидно, что принятие решения необ-
ходимо, если требуемая и фактическая ситуации не совпадают. Поэто-
му оценка ситуации должна предусматривать и определение сути рас-
хождений, степени их опасности для нормального функционирования 
организации, а также необходимый уровень принятия решения. Основ-
ная проблема при проведении оценки ситуации состоит в недостаточ-
ности анализируемой информации и ее вероятностном характере. 

Ограничения, налагаемые на инновационный процесс, вызыва-
ются как внешними, так и внутренними факторами. Обе категории мо-
гут иметь как постоянный, так и временный характер. К внутренним 
факторам относятся цель и принятая стратегия инноваций, ресурсы, 
организационная структура инновационного процесса, условия фи-
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нансирования, к внешним – система налогов, таможенная и кредитная 
политика государства, экологическая среда, характеристики постав-
щиков и потребителей и т.д. 

После выработки критериев решения проблемы с учетом нала-
гаемых ограничений должен сформироваться массив допустимых ва-
риантов ее решения, т.е. альтернативных решений. На практике сле-
дует стремиться к поиску их наибольшего количества, чтобы иметь 
возможность выбора при наложении дополнительных условий (на-
пример, срок исполнения или стоимость). Методы поиска альтерна-
тив, использующие как индивидуальные, так и коллективные процеду-
ры, различны и могут выступать в виде: 

– «дерева целей»; 
– морфологического анализа ситуации; 
– моделирования и прогнозирования инновационных процессов. 
При принятии окончательного решения следует учитывать фак-

тор риска и неопределенности при реализации каждой из предлагае-
мых альтернатив. Под риском инновационной деятельности понима-
ется многообразие ее промежуточных и окончательных результатов, 
которые имеют различную оценку у инноваторов, инвесторов и других 
участников инновационных процессов. 

Выделяются следующие виды рисков инновационной деятель-
ности: 

1. Рыночный риск (вероятность потери капитала в связи с изме-
нением спроса и предложения на инновацию). 

2. Производственный риск или бизнес-риск (возможные потери 
вследствие неверно выбранной инновации, несовершенства органи-
зации производства или управления на предприятии). 

3. Финансовый риск, в том числе инфляционный риск (возмож-
ное снижение стоимости денег и активов в период инвестирования и 
коммерческой реализации инновации), может быть снижен более точ-
ным прогнозированием спроса и предложения, а также детальным 
расчетом потребности в денежных средствах, строго уравновешенных 
займами и доходами в каждый период времени. 
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4. Риск, связанный с упущенной выгодой (неопределенность из-
менения инфляции). 

Управлением рисками называют деятельность, направленную 
на классификацию рисков, идентификацию, их анализ и оценку, раз-
работку путей защиты от риска. Можно выделить следующие методы 
управления рисками: 

1. Метод распределения риска (ответственность за каждую из 
частей риска того участника инновационного процесса, который может 
в наибольшей степени минимизировать его или преодолеть последст-
вия от его действия). 

2. Метод лимитирования (установление фиксированных макси-
мальных сумм расходов, кредитов и продаж). Данный метод применя-
ется, как правило, кредитными организациями при предоставлении 
средств хозяйствующими субъектами. 

3. Метод диверсификации (наиболее применим в случае инве-
стирования ценными бумагами). Основан на возможности снижения 
рисков при разнонаправленном движении активов. 

4. Метод страхования (выплата страхового возмещения участни-
ку инновационного процесса в случае наступления неблагоприятных 
для него последствий в рамках инновационной деятельности). 

5. Метод хеджирования (основан на защите хозяйствующего 
субъекта от колебаний цен на рынке путем заключения срочных 
контрактов). 

4.4. Внедрение инноваций в производство 

Многие экономисты считают, что завершению успешного инно-
вационного процесса соответствует момент насыщения определенной 
общественной потребности, а началу этого этапа – внедрение инно-
вации в производство. 

В ряде стран в процессе производства заказы на изготовление 
отдельных узлов и поставку комплектующих размещаются в десятках 
фирм по всему миру. Но при этом разработку и производство новой 
техники контролирует одна фирма (группа фирм-участников стратеги-
ческого альянса). 
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В России, однако, сложилась другая практика. Исследования 
проводились в отраслевых НИИ и вузах, разработка новой техники 
осуществлялась проектными институтами. Производство инноваций 
налаживалось, как правило, на крупных машиностроительных заво-
дах. Понятно, что такая разобщенность и различные отраслевые 
барьеры являлись главной причиной отставания бывшего СССР от 
стран с развитой рыночной экономикой по темпам научно-техничес- 
кого прогресса, оперативности разработки и внедрения новой техники 
при общепризнанном авторитете российской науки. 

Однако вне зависимости от количества участников инновацион-
ного процесса и географии этап внедрения нововведения имеет свои 
специфические черты. 

Началом «внедрения нововведения» следует считать тот мо-
мент, когда новшество впервые реализуется в материальный объект 
(опытный образец) и проводятся его испытания в условиях действую-
щего производства. На этом же этапе выявляются ошибки и просчеты, 
допущенные ранее. Наиболее типичными из них являются: 

– проведение исследований без учета наиболее значимых об-
щественных потребностей, нужд промышленных предприятий; 

– недостаточное знание ситуации на рынке, возможностей экс-
плуатации потенциальных потребителей, перспектив их развития. 

Инновационный процесс во многом осложняется незнанием ис-
следователями и разработчиками основных форм и методов внедре-
ния разработанной продукции. Отсутствие надежных критериев оцен-
ки результатов исследований с точки зрения целесообразности их 
внедрения не позволяет программировать разработку новых решений, 
отбор и оперативное руководство их внедрением. Структуру процесса 
внедрения определяет вид инновации (продуктовый, технологический, 
организационный, экономический и т.д.). Непосредственно внедрение 
включает в себя следующие этапы: 

1. Разработка и производство опытного образца. 
Разрабатываются необходимая для внедрения конструкторская 

и технологическая документация, технические условия применения, 
программа и методика испытаний опытного образца новой техники. 
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Непосредственно производству опытного образца предшествует ор-
ганизационная подготовка (обеспечение материалами, поиск по-
ставщиков, комплектующих и т.п.). В ходе производства проверяются 
действительные возможности поставщиков и правильность техноло-
гических решений. 

2. Стендовые и научные испытания опытного образца. 
На этапе стендовых (внутризаводских) испытаний подтвержда-

ется достижение предусмотренных в инновации технических пара-
метров. Испытания, так же, как и изготовление опытного образца, це-
лесообразно проводить на предприятии, на котором впоследствии 
предполагается осуществлять массовое производство. Результаты 
эксплуатационных испытаний имеют решающее значение в том, будет 
ли это изделие в дальнейшем внедряться в производство. Проверяет-
ся эксплуатационная надежность изделия, правильность принятых 
конструкторских решений. На завершающую часть испытаний целесо-
образно пригласить представителей потенциальных потребителей. 

3. Корректировка технической документации, подготовка к про-
мышленному производству и использованию. 

Результаты стендовых испытаний (если они положительны и из-
делие принято в производство) и мнения будущих потребителей дают 
информацию о том, что следует сделать (изменить), чтобы обеспе-
чить безотказное выполнение внедряемым изделием его функций. С 
учетом полученной информации в техническую документацию вносят-
ся все необходимые коррективы. 

Целью процесса внедрения является определение набора 
функций, которые должно выполнять новое изделие. С учетом этого 
этап производства является всего лишь фрагментом внедрения. Для 
обеспечения будущего промышленного использования изделия про-
водятся следующие мероприятия: 

– определение круга потенциальных предпринимателей-потре- 
бителей (рекламная компания и т.п.), расчет необходимых объемов 
производства в ближайшее время и на перспективу; 

– подготовка будущих потребителей к использованию нового из-
делия (инструкции, подготовительные курсы и т.п.); 



 
70 

– подготовка сервисной базы (определение пунктов по ремонту и 
послепродажному обслуживанию, обеспечение запасными частями, 
подготовка персонала); 

– обеспечение ресурсов, не влияющих непосредственным обра-
зом на изготовление инновации и ее поставку, но являющихся важны-
ми при функционировании нововведения на предприятиях-пользова- 
телях (обеспеченность последних энергией, кадрами, организацион-
ная способность к внедрению). 

Многие из этих факторов, на первый взгляд, не касаются произ-
водителя и, что особенно важно, выходят за рамки его компетенции и 
возможностей. Однако именно производитель заинтересован в рас-
ширении объема сбыта нового изделия, поддержании высокого рено-
ме своей фирмы («наша техника – это надежность», «наша техника – 
это революционные перемены на вашем предприятии»). Поэтому он 
должен стремиться к тому, чтобы как можно раньше началась подго-
товка к внедрению (подразумевается промышленное использование) 
у потребителей. 

4. Промышленное производство и использование инновации. 
Необходима четко спланированная программа производства. Уд-

линение цикла выхода производства нового изделия на полную мощ-
ность вызывает определенные экономические потери и часто приводит 
к тому, что выпущенное изделие уже не является современным. На этом 
этапе изделие уже находится в торговле и эксплуатации. Сбор и анализ 
информации о том, каковы результаты его эксплуатации, способствуют 
разработке мероприятий по систематическому совершенствованию из-
делия. Успешное руководство процессом внедрения инновации обеспе-
чивается взаимообусловленностью таких ключевых функций управле-
ния, как планирование, организация, мотивация и контроль. 

Для промышленного предприятия-потребителя инновации пла-
нирование заключается в данном случае в составлении этапов вне-
дрения нововведения, которые представляют собой ряд ответов на 
следующие вопросы: 

– что будет внедряться? (вопрос «почему?» определен выбран-
ной стратегией предприятия или корпорации); 
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– кто будет внедрять? 
– когда начнется внедрение, и каковы сроки освоения инновации? 
– каковы необходимые ресурсы для внедрения, и как их обес-

печить? 
Оптимальным сроком начала процесса планирования работ по 

внедрению инновации на промышленном предприятии следует счи-
тать успешное завершение испытаний опытного образца, т.е. третий 
этап процесса внедрения. Таким образом, планирование внедрения 
потребитель осуществляет параллельно с изготовлением нового из-
делия разработчиком-производителем. 

Дальнейшие действия руководства предприятия-потребителя 
направлены на реализацию плана внедрения. Из числа наиболее 
важных действий, составляющих процесс организации внедрения, 
следует отметить: 

– назначение руководителя, ответственного за внедрение ин-
новации; 

– обеспечение необходимых ресурсов; 
– разработку конкретного графика реализации мероприятия; 
– обеспечение взаимодействия участников процесса внедрения 

и координацию их действий; 
– организацию подготовки кадров; 
– разработку необходимых инструкций; 
– создание временного коллектива с четким определением за-

дач для выполнения работ по внедрению; 
– установление надлежащей для данного мероприятия системы 

контроля и принятия выполненных заданий. 
При выборе непосредственного руководителя внедренческого 

мероприятия следует помнить, что люди по-разному реагируют на ин-
новации. Различают несколько психологических типов людей: «пионе-
ров», «консерваторов» и «воспринимателей». 

Работник, характеризующийся как «пионер», самостоятельно 
занимается поиском новых творческих решений, является инициато-
ром нововведений. Он всегда идет на риск при их внедрении. Такие 
работники, образно говоря, «идут во главе прогресса». 
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Позиция «воспринимателей» выражается тенденцией к позитив-
ной оценке тех инноваций, которые уже положительно зарекомендо-
вали себя на практике, о которых уже известно, что они выгодны или 
просто необходимы. 

«Консервативная» позиция характеризует работника, который 
проявляет недоброжелательное отношение и даже оказывает сопро-
тивление инновациям, относится к ним с подозрительным скептициз-
мом «практика». Источники подобного консерватизма: немотивиро-
ванность деятельности работника, несоответствие организационной 
структуры и стиля управления на предприятии современным требова-
ниям, некомпетентность. 

Так же, как в соответствии с современными концепциями нет оп-
тимальной системы управления (по мере развития инновационного 
процесса целесообразно изменение структур управления от адаптив-
ных к бюрократическим), так и в процессе внедрения инновации на 
предприятии центр тяжести руководства должен смещаться от «пио-
неров» к «воспринимателям» и «консерваторам». 

Этап внедрения отличается от всех остальных этапов инноваци-
онного цикла высокой степенью сложности, вовлечением больших 
средств и различных ресурсов. Контроль развития инновационного 
процесса должен быть гибким и динамичным, с использованием об-
ратных связей, которые обуславливают как регулирующую, так и кор-
ректирующую функции. Но отдельные действия и задания, выполняе-
мые в рамках внедренческого мероприятия, имеют четко выраженное 
как количественное, так и временно́е выражение. Поэтому контроль 
на данном этапе становится более жестким, при этом обращается 
внимание на следующие вопросы: 

– соответствуют ли достигнутые результаты запланированным; 
– соответствуют ли реальные расходы и сроки выполнения эта-

пов запланированным; 
– меняются ли условия, какие появились дополнительные воз-

можности; 
– насколько эффективны принятые решения и меры по коррек-

тировке процесса внедрения. 
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5. Завершение внедрения и инновационного процесса в целом. 
Процесс внедрения завершается моментом достижения пред-

приятием-изготовителем полной производственной мощности и четко-
го функционирования системы, обеспечивающей эксплуатацию изде-
лия на предприятиях-потребителях. В дальнейшем возможно расши-
рение масштаба производства в рамках фирмы-изготовителя или на-
чало производства этого изделия на другом предприятии с соответст-
вующим расширением сети сбыта. 

4.5. Управление персоналом на инновационных предприятиях 

Успех инновационного процесса во многом зависит от того, в ка-
кой степени его непосредственные участники – ученые, инженеры, 
конструкторы, менеджеры, рабочие, являющиеся фактически наем-
ными работниками фирмы (зачастую частной), заинтересованы в бы-
строй разработке инновации и ее экономически эффективном вне-
дрении в промышленное производство. В США в правительственных 
документах указывается, что «наибольшего успеха в создании и реа-
лизации инноваций добиваются те компании, которые первостепен-
ным считают человеческий фактор». Решающее значение в иннова-
ционном процессе приобретает трудовая мотивация работников, эф-
фективная (инновационная) организация и стимулирование их высо-
копроизводительного труда управлением компании. 

Способность активно участвовать в процессе создания нов-
шеств, действовать в условиях неопределенности и риска, находить 
нестандартные решения проблем, высокопроизводительно работать и 
быть коммуникабельным – вот основные черты специалиста, в кото-
ром нуждается современное инновационное предприятие. Вне зави-
симости от квалификационной принадлежности (рабочий, выступаю-
щий с предложением о совершенствовании технологии, ученый, гене-
рирующий идеи и т.п.) такого работника принято называть новатором. 
Выявление и поддержка новаторов в компании, поиск и привлечение 
их со стороны стали основным моментом кадровой политики крупных 
наукоемких компаний в последние десятилетия. Сегодня задача ком-
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паний – раскрытие и целенаправленное развитие инновационного по-
тенциала всего коллектива. 

Особенно сложной является задача стимулирования научно-
технической деятельности. Стимулирование поиска нестандартных 
решений, активизация умственной и творческой активности исследо-
вателя в научной деятельности всегда были проблемой. Еще боль-
шей проблемой является поддержание и направление этой активно-
сти, интеллектуального потенциала на достижение конкретных эконо-
мических целей. Специалисты, профессионалы – это достаточно 
обеспеченные за рубежом в материальном отношении люди, имею-
щие денежные сбережения, ценные бумаги и т.п., что делает их менее 
зависимыми от работы по найму. Фундаментальный опрос более чем 
2500 научных и инженерных работников в 16 промышленно развитых 
странах показал, что наиболее привлекательными чертами в работе 
для них является независимость и возможность осуществления своих 
идей (денежное вознаграждение заняло лишь 8-е место). 

Поэтому наиболее эффективным методом повышения отдачи 
труда ученых является «самомотивация», при которой стремление к 
творческому труду исходит от самого работника. Задача управления в 
этом случае состоит в создании условий, в которых в наибольшей 
степени раскрылся бы творческий потенциал работника. Во-первых, 
это создание благоприятных производственных условий оборудова-
ния кабинета современными техническими достижениями (компьютер 
и т.д.), соответствующий дизайн, полное освобождение от рутинной 
технической работы, оперативное снабжение и поиск информации. 
Во-вторых, большая независимость в планировании своей деятельно-
сти, подвижный рабочий график, что не исключает регулярных контак-
тов с управляющими и ответственности за конечный результат. Уро-
вень предоставляемых ученому возможностей определяется не 
столько его научным авторитетом и образованием, сколько его дости-
жениями в прошлом, способностями, уже продемонстрированными в 
предыдущих инновационных проектах. Большое значение западный 
менеджмент придает активным контактам научного работника не 
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только в профессиональной сфере (конгрессы, симпозиумы и т.п.), но 
и в других сферах: преподавание, управленческая и консультативная 
деятельность на производстве. Как показали проведенные исследо-
вания, это расширяет кругозор и служит дополнительным источником 
повышения активности в инновационной деятельности. 

Однако, как отмечают специалисты, «непоправимая ошибка для 
управленца считать, что творческие люди не беспокоятся о зарплате». 
Научный работник затрачивает, как правило, значительные время и 
средства на получение образования, фактически является уникаль-
ным носителем накопленного объема знаний в соответствующей об-
ласти и справедливо рассчитывает на соответствующее вознагражде-
ние. Поэтому общий уровень оплаты занятых в инновационной дея-
тельности ИТР достаточно высок и составляет в развитых странах 
около 2, 5:1 по отношению к квалифицированному рабочему. В науко-
емких предприятиях разрабатываются различные системы должно-
стей и титулов для научно-технического персонала, в соответствии с 
которыми определяются их оклады. Размеры оплаты зависят не толь-
ко от должности, но и от квалификации работников и статуса проек-
тов, в которых они участвуют. Если зарплата работника с точки зрения 
фирмы совпадает с его собственной оценкой, то он получает допол-
нительную мотивацию к творческой работе для фирмы. 

Важная задача материального стимулирования заключается в 
том, чтобы заинтересовать работников в конечном коммерческом успе-
хе инновационного проекта. Это в настоящее время достигается за 
счет гибкой политики материального стимулирования труда. Часть за-
работной платы (в дополнение к основному окладу) специалистам, за-
нятым в инновационном процессе, выплачивается в виде премий, раз-
мер которых зависит от экономического эффекта, полученного благо-
даря их работе (определенная заранее доля от экономии или получен-
ной прибыли). В ряде случаев устанавливается зависимость дополни-
тельного вознаграждения работника по итогам квартала (года) от ре-
зультатов деятельности подразделения или предприятия в целом: 
объема продаж, размеров прибыли и т.п. В некоторых фирмах уста-
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новлены ежегодные премии для специалистов или подразделений, вы-
двинувших наиболее удачные в коммерческом отношений проекты. 

В 80-х годах ХХ века в ряде ведущих американских корпораций 
(«IВМ», «Дженерал Моторс» и др.) сложилась система «отложенных 
премий». Идея системы заключается в том, что за создание новой 
продукции присуждаются высокие премии для ИТР и управляющих, но 
выплата их откладывается на год или два. По истечении срока пред-
варительный установленный размер премии корректируется на ко-
эффициент от 0 до 1,4 в зависимости от коммерческих результатов 
новшеств. В «IВМ» постоянно проводится изучение мнений потреби-
телей, и эти оценки закладываются в систему премирования. 

В целом премирование по конечному результату ИТР и управ-
ленцев получает все большее распространение в той или иной фирме 
в США и Западной Европе. Пожалуй, только японские компании нега-
тивно относятся к подобной практике. Здесь премии ИТР и управляю-
щим за успех конкретных видов новой продукции на рынке не преду-
смотрены. Это связано с традиционной практикой вознаграждения ра-
ботников по общекорпоративным результатам и в зависимости от 
должности и стажа работы. Стимулирующую функцию несет четко об-
работанная система «ротаций» и продвижений с повышением в долж-
ности и окладе, которая, в частности, определяется и результатами 
работы сотрудника. 

Наряду с долговременными материальными стимулами большое 
значение имеют разнообразные премиальные выплаты новаторам за 
разработку новых идей, изобретений, подлежащих патентованию, ра-
ционализаторских предложений и т.п. Усиливается государственное 
управление в стимулировании труда (например, путем введения зако-
нодательных актов, таких как «Закон о патентах...» в России). В США 
недостаточно отлаженный механизм вознаграждения за изобретения и 
открытия стал причиной снижения количества зарегистрированных па-
тентов в 70-е годы прошлого века. При найме на работу ученые и спе-
циалисты подписывали контракт, по которому права на возможные от-
крытия и изобретения автоматически передавались фирме и отсутст-
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вовали гарантии премирования. В настоящее время законодательно и 
(в большинстве фирм) по собственной инициативе установлены пре-
миальные нормативы за изобретательскую деятельность. Так, в ряде 
крупных концернов за изобретения выплачиваются премии в размере 
10% и больше от экономического эффекта в течение первых несколь-
ких лет использования изобретения. Другой весьма эффективный ва-
риант – создание специального премиального фонда из части прибыли 
организации новшеств (подобная система существовала и в СССР). 

Для процесса нововведений огромное значение имеет стимули-
рование «вторичных инноваций» – идей, возникающих как у ИТР, так и 
у рабочих по ходу разработки и производства нового продукта. Обыч-
но, после подачи работником предложения, его идея рассматривается 
квалифицированной комиссией фирмы по таким критериям, как эко-
номический эффект, оригинальность, затраченные усилия, практиче-
ская значительность. На основе оценки комиссии предложение попа-
дает в ту или иную категорию и выплачивается премия. Об эффектив-
ности подобных систем свидетельствует хотя бы такой факт. Компа-
ния «Тоета» только в 1981 году рассмотрела 1,3 млн рацпредложе-
ний, 90% из которых были приняты и премированы (сумма премий ко-
лебалась от 2 до 800 долл.). При этом экономический эффект за вто-
рое полугодие составил более 45 млн долларов. 

Наряду с материальным вознаграждением новаторов приме-
няются многочисленные формы психологического воздействия и их 
морального поощрения. Ведется интенсивная работа с привлечени-
ем внешних специалистов (психологов, социологов и т.п.) по выяв-
лению и снижению «негативных» факторов, «блокирующих» инно-
вационную деятельность, сбору субъективных оценок и пожеланий 
работников. Кроме создания «инновационного» климата в корпора-
циях поддерживается «управляемое» соперничество между работ-
никами. До широкого круга служащих постоянно доводятся сравни-
тельные данные их работы. Руководитель старается мелкими, чисто 
символическими формами (значки, вымпелы, медали и т.п.) награ-
дить как можно больше новаторов. Значимость этих форм стимули-
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рования новаторской деятельности персонала подтверждает и оте-
чественный опыт управления. 

Сильнейшим стимулом для новаторов является их непосредст-
венное участие в новых структурных образованиях, создаваемых под 
разработку и реализацию идеи, в выдвижении которых они были за-
действованы. В таких подразделениях есть все условия для работы 
над конкретным нововведением, инноваторы обладают при этом зна-
чительными полномочиями и видят реальный конкретный результат. 
Коллектив инноваторов зачастую получает в свое распоряжение 
средства, распределяемые по своему усмотрению: на аренду поме-
щений и оборудования, покупку материалов и информации, команди-
ровочные расходы и заработную плату. По согласованию с управле-
нием компании, в случае успешного завершения проекта, все неиз-
расходованные средства могут составить премиальный фонд подраз-
деления. Более того, после завершения работ компания приобретает 
у подразделения его продукцию по договорной (рыночной) цене. В та-
ких коллективах (фирмах) сотрудники чувствуют себя полностью не-
зависимыми, кроме того, несут ответственность за результаты дея-
тельности своим финансовым положением. 

Современный менеджмент рассматривает непосредственное 
участие рабочих в инновационном процессе (особенно на его за-
ключительных этапах), что предопределило повышение образова-
тельного и профессионального уровня рабочих развитых стран, а 
также улучшение условий их жизни и повышение культурного уров-
ня. У многих из них появилась осознанная потребность участия в 
нововведенческой деятельности, в более разнообразном и привле-
кательном творческом труде. 

В современной практике управления можно выделить 4 наиболее 
характерные формы включения рабочих в инновационный процесс. 

1. Новаторская деятельность на рабочих местах. Прежде всего, 
это совершенствование характеристик и качества выпускаемой про-
дукции и внедрение их в технологический процесс, что приносит около 
50% экономического эффекта, получаемого от инноваций. Функции 
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управления качеством продукции и определенная оперативная само-
стоятельность передаются непосредственно рабочим. Это предпола-
гает общее повышение квалификации рабочего, овладение им не-
сколькими специальностями. Учитывая быстрое устаревание знаний, 
большинство фирм рассматривает переподготовку рабочих (и спе-
циалистов) как непрерывно продолжающийся процесс. Акцент дела-
ется на поливалентную квалификацию, расширение кругозора, приоб-
ретение творческих навыков, и, конечно, на специальную подготовку. 
Важнейшая роль, как показала практика, принадлежит рабочим на 
стадии внедрения нового продукта в производство. 

2. Автономная рабочая бригада. В бригаду, выполняющую за-
конченную технологическую операцию, объединяются рабочие, вла-
деющие большинством из требуемых квалификаций. Бригада обла-
дает значительной самостоятельностью в процессе производства и 
при принятии технологических решений. Это позволяет повысить эф-
фективность инновационной деятельности бригады, которая осущест-
вляется без каких-либо согласований с управляющими, если не тре-
бует изменения в работе других участков. К бригадной форме органи-
зации относят и «кружки качества» (КК), первоначально широко раз-
вившиеся в Японии, а затем в США и Западной Европе. Такие кружки 
объединяют рабочих (возможно, различных участков) для решения 
различных производственных проблем. Работа основана на концеп-
ции, что «люди, находящиеся ближе к производству, лучше знают его 
природу и быстрее сориентируются при его улучшении». Кружки соз-
даются на добровольной основе, роль руководства сводится к их все-
возможной поддержке (обеспечению различной информацией, обуче-
нию и т.п.) и стимулированию. Японский опыт показал, что именно на 
долю рабочих приходится основное количество рационализаторских 
предложений и изобретений. 

3. Участие совместно с учеными, инженерами и менеджерами во 
временных группах, коллективах и внутренних МИФ. Подобные вре-
менные группы (для решения конкретных проблем) в конце 80-х годов 
ХХ века существовали более чем на 40% промышленных предпри-
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ятий США и на 60% – в Японии. Практический опыт рабочих не менее 
важен при реализации инновационных проектов, чем теоретические 
знания ученых и прикладные – инженеров. 

4. Участие в органах управления. Представители рабочих в ру-
ководстве сегодня уделяют внимание не только последствиям ново-
введений, но обсуждают их экономические и технические преимуще-
ства. Наиболее активное участие в управлении принимают, как пра-
вило, представители профсоюзов, заводских комитетов и т.п. 

Новые производственные отношения неизбежно приводят к из-
менению форм собственности. Известно, что большинство рабочих 
владеют акциями своих предприятий, т.е. являются их совладельца-
ми. Кроме того, расширяется коллективно-долевая форма владения 
предприятиями, хотя она все еще играет не главную роль среди про-
чих форм собственности в сфере производства. Эффект «хозяина» 
фирмы имеет большое значение, что активно используют предприни-
матели, расширяя систему владения акциями и участия в прибылях 
на обычных предприятиях. 

Контрольные вопросы 

1. Расскажите об основных признаках эффективного технологи-
ческого планирования. 

2. Что содержит техническая экспертиза инновационного проекта? 
3. Назовите общие закономерности применения планирования 

нововведениями в рамках системы стратегического планирования. 
4. Расскажите о стратегии виолентов, патиентов, эксплерентов и 

коммутантов. 
5. Что такое проектные структуры? 
6. Дайте определение понятию «проектно-матричная и функцио-

нально-матричная структура». 
7. Назовите положительные результаты от создания на фирме 

«продуктовых групп». 
8. Каковы требования к личности и статусу в организации руко-

водителя «продуктовой группы»? 
9. Расскажите об обеспечении взаимодействия подразделений 

маркетинга и НИОКР. 
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10. Опишите практику привлечения потребителей продукции на 
различных этапах процесса ее разработки и освоения. 

11. Назовите элементы системы управления, затрагиваемые 
системой мероприятий, обеспечивающих баланс рыночной и техноло-
гической ориентации фирм. 

12. Перечислите виды управленческих решений и их свойства. 
13. В чем разница индивидуального и коллективного подходов к 

принятию решений? 
14. Назовите этапы принятия управленческих решений. 
15. Назовите виды рисков инновационной деятельности. 
16. Какие бывают методы управления рисками? 
17. Расскажите об этапах процесса внедрения инновации. 
18. Как обеспечить заинтересованность работников в конечном 

коммерческом успехе инновационного проекта? 
19. Каковы нематериальные формы психологического воздейст-

вия на инновационный климат предприятия и морального поощрения 
новаторов? 
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5. ПРИЕМЫ И ПРИКЛАДНЫЕ МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЙ  

В ИННОВАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 

5.1. Приемы и методы инновационного менеджмента 

И.Т. Балабанов в своих работах рассматривает различные прие-
мы инновационного менеджмента. Одна их часть (бенчмаркинг и мар-
кетинговые исследования инноваций) направлена только на производ-
ство инноваций. Другая (инжиниринг, реинжиниринг и бренд-стратегия 
инновации) – воздействует как на производство, так и на продажу но-
вовведения. Третью группу составляют приемы, направленные только 
на продажу инновации. К ним относятся: ценовой прием управления, 
фронтирование рынка, мерджер. Их предназначение состоит в ускоре-
нии продажи новшества с максимальной эффективностью. 

Объектами маркетинга инноваций являются интеллектуальная 
собственность, абсолютно новые продукты и технологии. Маркетинг 
инновационной деятельности заключается в планировании производ-
ства инноваций, исследовании рынка, налаживании коммуникаций, ус-
тановлении цен, организации продвижения инноваций и развертыва-
нии служб сервиса [5]. 

Концепция маркетинга инноваций включает в себя: 
1. Стратегическое планирование маркетинга инноваций. Это 

долгосрочное планирование и управление инновационной деятельно-
стью. Основными задачами данного подхода являются: 

– анализ рынка; 
– изучение конкурентов; 
– изучение потребителей инноваций; 
– планирование издержек; 
– изучение конкурентных преимуществ фирмы; 
– разработка стратегий инновационной деятельности предприятий. 
2. Оперативное управление маркетингом инновационной дея-

тельности. Оно проводится при подготовке или непосредственно реа-
лизации нововведения на рынке. Для успешной реализации опера-
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тивного (или тактического) маркетингового подхода необходимо ре-
шение следующих задач: 

– определение критериев эффективности рыночной реализации 
инновационного продукта или технологии; 

– разработка бренд-стратегии инновации; 
– выбор эффективной ценовой стратегии; 
– разработка стратегии непосредственно реализации инновации; 
– реализация комплекса рыночного продвижения инновации 

(реклама, демонстрации товара и т.п.). 
Инжиниринг инноваций – это комплекс инженерно-консульта- 

ционных услуг коммерческого характера по подготовке и обеспечению 
непосредственно процесса производства, обслуживанию и эксплуата-
ции хозяйственных объектов и реализации продукции. Инжиниринг 
охватывает все этапы инновационного цикла. В этот комплекс работ и 
услуг входят: 

1. Маркетинговые исследования, включающие в себя выбор 
перспективного сегмента рынка для инноваций. 

2. Непосредственная разработка инновации. 
3. Проектирование новой техники и технологий. 
4. Подготовка бизнес-плана. 
5. Разработка рекомендаций по организации производства и 

управлению им. 
6. Эксплуатация оборудования. 
Инжиниринг инноваций, связанный с определением будущих 

перспективных направлений инновационной деятельности, направлен 
на получение максимального экономического эффекта от вложения 
инвестиций в новый продукт. 

Реинжиниринг инноваций представляет собой услуги по ради-
кальной перестройке деятельности фирмы и улучшению показателей 
ее работы (качества, стоимости ее продукции и т.п.). 

Кризисный реинжиниринг, направленный на немедленную лик-
видацию намечающегося кризиса, производится в случае резкого па-
дения объема продажи продукта, свидетельствующего о снижении 
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конкурентоспособности производителя на рынке, а возможно, и его 
банкротстве. 

Реинжиниринг развития необходим при наметившемся ухудше-
нии динамики продаж инновации, незначительном снижении конку-
рентоспособности инновации или ее производителя. 

Бенчмаркинг – стратегия сравнения множества аспектов дея-
тельности и методов других фирм, в том числе конкурирующих с це-
лью использования лучших примеров в работе своего предприятия. В 
свою очередь бенчмаркинг подразделяется на: 

– общий (сравнение с предприятиями другой отрасли, имеющи-
ми похожие процессы или показатели работы); 

– функциональный (сравнение с организациями своей отрасли, 
не являющимися прямыми конкурентами); 

– внутренний (сравнение показателей деятельности различных 
подразделений своей компании); 

– конкурентный (сравнение с сильнейшими конкурентами); 
– консультативный (использование для сравнения организаций 

контактной консультационной службы). 
Методика бенчмаркинга заключается в выборе главных конку-

рентов и определении сильных сторон их деятельности, затем произ-
водится анализ деятельности рассматриваемых фирм, сравнение 
различных показателей их работы и на последнем этапе – разработка 
собственной программы развития. 

Как прием менеджмента инноваций бренд-стратегия означает 
управление процессом реализации на рынке новых продуктов и опе-
раций на основе продвижения брендов инноваций. 

Бренд инновации можно определить, как новый продукт, компа-
нию или концепцию, которые выделены общественным сознанием из 
массы себе подобных. 

Бренд-стратегия инновации состоит из следующих стадий: 
– маркетинговый анализ ситуации и выбор направления инновации; 
– генерация идеи и планирование выпуска инновации; 
– маркетинговые исследования, изучение спроса, проведение 

рекламной компании; 
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– непосредственное производство инновации; 
– маркетинговая оценка результатов инновации; 
– продвижение и дистрибьюция инновации. 
Ценовой прием управления состоит в воздействии механизма 

ценообразования на продажу инновации. 
Ценовая стратегия в области инноваций включает в себя, как 

правило, следующие направления: 
1. «Снятие сливок» (первоначальное установление цены на вы-

сококачественную продукцию выше рыночной с последующим посте-
пенным ее снижением и выпуском, соответственно, более простого и 
дешевого товара). 

2. «Ценовой прорыв» (продажа инновации по ценам ниже, чем у 
конкурентов с целью увеличения объема продаж). 

3. «Дифференцированные цены» (установление разных цен для 
разных групп потребителей, при этом предусматриваются скидки или 
надбавки). 

4. «Единые цены» (продажа инновации осуществляется по оди-
наковым ценам для всех потребителей, расходы на доставку продук-
ции уже включены в цену). 

5. «Нейтральные цены» (цена инновации приближена к средне-
рыночным ценам на аналогичные товары). 

Фронтирование рынка, или фронтинг – это операция по вытес-
нению с части рынка, в том числе зарубежного, другого хозяйствую-
щего субъекта, связанная с решением комплекса аналитических и 
операционных задач: 

1. Маркетинговые исследования всех доступных внешних рын-
ков с последующим выбором наиболее перспективных. 

2. Технико-экономическое обоснование выхода на рынок конкрет-
ной страны или группы стран мировых рынков, например западноевро-
пейского, южноамериканского, рынка Юго-Восточной Азии и т.п. 

3. Составление маркетинговой программы при продвижении 
своей инновации на зарубежный рынок. В программу входят изучение 
рыночного потенциала, исследование позиций конкурентов, сбор и 
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изучение информации о покупателях и т.п. Под рыночным потенциа-
лом понимается емкость рынка, т.е. какое количество продукта воз-
можно продать за год на рынке при действующих условиях. 

4. Выбор метода и времени выхода на рынок. 
Мэрджер – поглощение одной фирмой другой, при котором послед-

няя теряет статус корпорации. Новая компания при этом не возникает. 
Осуществляется следующими видами: 
1) компания, осуществляющая мэрджер, покупает основные 

фонды другой компании; 
2) акции компании, осуществляющей мэрджер, выпускаются 

взамен акций другой компании; 
3) компания, осуществляющая мэрджер, покупает долю акцио-

нерного капитала другой кампании и становится для нее холдинговой 
компанией. 

Первые две формы мэрджера означают поглощение фирмы 
компанией. Третья форма – это образование новой организации на 
основе слияния фирмы с компанией. 

5.2. Методы планирования в инновационном менеджменте 

Планирование нововведений является неотъемлемой частью 
инновационного менеджмента предприятия. Основная задача плани-
рования заключается в выборе и обосновании эффективной стратегии 
развития организации, а также в подготовке необходимых управлен-
ческих решений для ее реализации. В литературе наиболее часто 
встречаются следующие виды планирования: 

1. Прогнозирование инновационной деятельности. 
2. Продуктово-тематическое планирование. 
3. Технико-экономическое планирование. 
4. Сетевые методы планирования. 
Целью прогнозирования решений в области менеджмента явля-

ется получение научно обоснованных сценариев развития показате-
лей качества, элементов затрат и других показателей, используемых 
при разработке стратегических планов и проведении НИОКР, а также 
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развитии всей управленческой системы. Наиболее трудоемким эле-
ментом в системе инновационного менеджмента является прогнози-
рование качества продукции и затрат на ее производство. 

Для прогнозирования используются: 
1. Отчетность предприятий различного вида (статистическая, 

финансово-бухгалтерская и оперативная). 
2. Документы, отражающие результаты НИОКР. 
3. Патенты, сертификаты и лицензии. 
Прогноз – это научная оценка состояния и перспектив развития 

организации, включая наиболее вероятные его сценарии. Обычно в 
научной литературе называются следующие виды прогнозов: 

– поисковый прогноз; 
– нормативный прогноз. 
Поисковый прогноз основан на условном продолжении в буду-

щем тенденций развития исследуемого объекта в прошлом и настоя-
щем и отвлечении от условий, способных изменить эти тенденции 
(планов, программ и т.д.). Его задача – выяснить, как будет развивать-
ся исследуемый объект при сохранении существующих тенденций. 
Прогноз опирается на имеющуюся информацию. 

Тот или иной вид поискового прогнозирования зависит от со-
стояния внутренней и внешней среды бизнеса. Если она относительно 
стабильна, то применяется экстраполятивное (традиционное) прогно-
зирование, подразумевающее, что существующие тенденции не будут 
изменяться в будущем. В противном случае используется альтерна-
тивное или новационное прогнозирование. 

Процесс обратного прогнозирования, когда необходимо произ-
водить поиск пути достижения цели, исходя из желаемого результата, 
называется нормативным. В таком случае определяются ресурсы, 
методы и сроки, необходимые для реализации программы намечен-
ных действий. Этот вид прогнозирования наиболее целесообразно 
проводить в случае, когда организация не располагает необходимыми 
исходными данными. 

Продуктово-тематическое планирование в первую очередь 
определяет основные направления работы предприятия в области 
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инноваций. В основу его положен сложнейший процесс сбора и обра-
ботки информации о положении предприятия на рынке нововведений. 
В процессе планирования выполняются следующие этапы: 

1. Формирование продуктово-тематических предложений на базе 
маркетинговых исследований и составление так называемых продук-
тово-рыночных матриц. 

2. Оценка предложений и отбор тематики. Наибольшее распро-
странение получили различные критериальные методы оценки. Кри-
териями отбора могут служить такие показатели рыночной ситуации, 
как: ожидаемая доля рынка, гибкость ценовой стратегии, обеспечен-
ность ресурсами и т.п. Данные показатели имеют количественное и 
качественное выражение, чаще всего в баллах. Обязательно учиты-
вается различная степень их значимости для предприятия. Составля-
ется так называемая оценочная матрица, и рассчитывается обобщен-
ный показатель качества того или иного предложения. При этом про-
исходит ранжирование предложений и их ограничение по минимально 
допустимому уровню значения обобщенного показателя, затем пред-
ложения отбираются по совокупности критериев, определяющих их 
стратегическую привлекательность, например, уровень технологии, 
качество продукции, квалификация кадров и т.п. 

Технико-экономическое планирование заключается в определе-
нии необходимых для реализации проекта ресурсов (материальных, 
финансовых, кадровых и т.п.). Его задачей является также оценка 
экономической эффективности нововведений, рассмотренная в пер-
вой части данного учебного пособия, и составление бизнес-планов 
инновационных проектов. Примерная структура бизнес-плана проекта 
имеет следующий вид: 

1. Цели и эффективность инноваций (цели предприятия, эффект 
от инноваций, утверждаемые технико-экономические и финансовые 
показатели). 

2. Характеристика объекта инноваций (производственные мощ-
ности, ассортимент выпускаемой продукции, цены, спрос на продук-
цию, мероприятия по стимулированию сбыта). 

3. Уровень основной инновационной технологии. 
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4. Ресурсообеспечение инновационного объекта (общие потреб-
ности в ресурсах, поставщики ресурсов, альтернативные источники 
ресурсов, характеристика основных средств). 

5. Размещение инновационного объекта (месторасположение, 
альтернативные варианты размещения, обоснование выбора места 
размещения, характеристика выбранного варианта). 

6. Основные капитальные решения по объекту инновации (ха-
рактеристика недвижимости, решения по организации строительства, 
по обеспечению ресурсами и т.п.). 

7. Инвестиционная характеристика инновации (потребность в 
инвестициях, источники финансирования). 

8. Социальная оценка инновации (условия труда, потребность в 
кадрах, система оплаты труда, воздействия на окружающую среду, 
экологический менеджмент). 

9. Приложения к проекту (производственная программа, расчеты 
выручки от реализации инноваций, таблица источников финансирова-
ния, производственных издержек и расчета прибыли). 

Основная цель методов сетевого планирования заключается 
в том, чтобы сократить до минимума продолжительность проекта. 
Они также являются основой разработки календарных графиков ра-
бот и этапов. Процесс сетевого планирования предполагает, что вся 
деятельность будет описана в виде комплекса работ или задач с оп-
ределенными взаимосвязями между ними. Для расчета и анализа 
сетевого графика чаще всего используется набор сетевых процедур, 
известных под названием «процедуры метода критического пути», 
позволяющие рассчитать возможные календарные графики выпол-
нения комплекса работ на основе описанной логической структуры 
сети и оценок продолжительности выполнения каждой работы, опре-
делить критический путь проекта. 

5.3. Анализ инновационной среды предприятия по методу SWOT 

SWOT-анализ (или ситуационный анализ) применяется для: 
– оценки сильных и слабых сторон деятельности инновационной 

фирмы; 
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– выявления возможностей и угроз со стороны внешней среды 
организации; 

– установления связей между внутренней средой предприятия и 
внешней средой; 

– последующей разработки стратегии фирмы на инновацион-
ном рынке. 

Аббревиатура SWOT является сочетанием следующих слов: 
«Strenghts» (сильные стороны), «Weaknesses» (слабые стороны), 
«Opportunities» (возможности) и «Threats» (угрозы). 

Что касается методики SWOT. 
На первом этапе анализа составляется список сильных сторон 

фирмы (S), обеспечивающих ее конкурентное преимущество. К ним, 
как правило, относятся: наличие прогрессивных технологий; развитая 
сбытовая сеть; ценовое преимущество; эффективная рекламная стра-
тегия; высокая квалификация персонала; стабильное положение 
фирмы на рынке; стратегия снижения издержек и т.п. 

Следующим этапом является выявление слабых сторон дея-
тельности (W), например: использование фирмой устаревших техно-
логий; низкая эффективность стратегии продвижения продукции; за-
вышение цен на товары; низкое качество продукции; отсутствие на-
дежного источника финансирования и т.п. 

На третьем этапе рассматриваются возможности, предостав-
ляемые внешней средой (О), использование которых позволяет инно-
вационному предприятию реализовать конкурентное преимущество 
на рынке: возможность расширения ассортимента продукции; благо-
приятная налоговая политика государства; снятие различных законо-
дательных барьеров; возможность выхода на другие рынки и т.п. 

Следующим пунктом анализа является выявление угроз или 
опасностей (T) со стороны внешней среды, которые могут значитель-
но ухудшить положение предприятия на рынке: снижение спроса на 
продукцию фирмы; появление на рынке сильного конкурента; возник-
новение дополнительных законодательных ограничений различного 
типа; неблагоприятная кредитная и налоговая политика государства; 
форс-мажорные обстоятельства и т.п. 
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Составляется матрица SWOT-анализа (рис. 1), в которую зано-
сятся результаты исследования. 

ВНУТРЕННЯЯ 
СРЕДА ФИРМЫ 

ВНЕШНЯЯ СРЕДА ФИРМЫ 

Возможности 
(О) 

Угрозы 
(Т) 

Сила 
(S) I Поле SO II Поле ST 

Слабость 
(W) IV Поле WO III Поле WT 

Рис. 1. Матрица SWOT-анализа 

На следующем этапе анализируются следующие группы ситуаций: 
I. Поле SO – «сила-возможности». Фиксируются те сильные 

стороны потенциала организации, которые обеспечивают ей исполь-
зование представившихся возможностей. Если в целом по некоторой 
открывающейся возможности ее позиции очень сильны, то это помо-
жет принять соответствующую стратегию их использования. 

II. Поле ST – «сила-угрозы». Фиксируются те слабые стороны 
потенциала организации, которые не дают шанса использовать пред-
ставившиеся возможности. Могут рассматриваться стратегии разви-
тия потенциала. 

III. Поле WT – «слабость-угрозы». Это наихудшее сочетание для 
организации. Тем важнее обратить на него внимание. Снижение угроз 
возможно лишь разработкой стратегий развития своего потенциала. 

IV. Поле WO – «слабость-возможности». Руководству органи-
зации следует определить целесообразность использования возмож-
ностей при наличии таких слабых сторон состояния организации или 
целесообразность поиска стратегии развития потенциала. 

На завершающем этапе SWOT-анализа производится согласо-
вание силы и возможностей для разработки стратегий предприятия по 
различным видам инноваций. 
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Контрольные вопросы 

1. Назовите приемы, воздействующие только на производство 
инновации: бенчмаркинг (его виды) и маркетинговый прием управле-
ния инновациями. 

2. Назовите приемы, воздействующие только на продажу ин-
новации. 

3. Что такое прогнозирование инноваций (поисковый и норма-
тивный методы прогноза)? 

4. Дайте определение понятию SWOT-анализа, какова методика 
его проведения. 

5. Как нужно уметь выявлять сильные и слабые стороны дея-
тельности организации, а также как определять возможности и угрозы 
со стороны внешней среды? 

6. Расскажите о стратегическом управлении маркетинговой дея-
тельностью инновационных фирм. 

7. Расскажите об оперативном управлении маркетинговой дея-
тельностью инновационных фирм. 

8. Что такое фронтирование рынка? 
9. Что такое мэрджер? 
10. Назовите виды мэрджера. 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Формирование успешной организации в условиях рыночной экономики – 
сложная и кропотливая деятельность, которая не заканчивается созданием всех 
необходимых организационных атрибутов в управленческом, правовом или эко-
номическом плане. 

Современные организации должны иметь не только привлекательный об-
раз во внешней среде и хорошие показатели хозяйственной деятельности, но и 
способность гибко реагировать на любые изменения в окружающем мире, демон-
стрируя при этом свою привлекательность в области выпускаемой продукции. 

Инновационная деятельность в российской экономике приобретает все 
больший размах. Во многих отраслях появляется рынок инновационной продук-
ции, которым необходимо уметь пользоваться. Возрастает стремление предпри-
ятий предлагать новые виды продукции не только в виде проектов, но и в качестве 
опытных образцов и даже небольших партий инновационной продукции. 

Большое значение в настоящее время в организациях уделяется генерации 
и выращиванию новых идей, разработке и обоснованию инновационных проектов, 
обеспечению реализации проектных решений. Состав и содержание инновацион-
ного проекта достаточно подробно представлены в настоящей работе, что позво-
лит выполнять разработку инноваций в полном объеме и на высоком уровне. 

Функционирование, а тем более развитие современных организаций в ус-
ловиях острой конкуренции немыслимы без инновационной деятельности в соче-
тании со способностью улавливать основные тенденции потребительского спроса, 
рыночной конъюнктуры и научно-технического прогресса. 

Таким образом, рассмотренный материал может помочь представлению 
форм и содержания инновационной деятельности и эффективному использова-
нию основных положений настоящего учебного пособия в практической деятель-
ности. Для проверки своих знаний можно использовать контрольный вопросы в 
конце каждой главы. 
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