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Постановка проблемы. Инновационное развитие
становится ключевым звеном стратегического выбора
всех успешных компаний, обеспечивая им укрепление
конкурентных позиций в сегментах производства продук-
ции с высокой добавленной стоимостью, емким потенциа-

льным спросом на внутреннем и внешнем рынках, устой-
чивой долей в валовом внутреннем продукте страны [1].

Выбор инновационной стратегии определяется харак-
тером и объемом спроса на инновации, продолжительнос-
тью эффекта их использования, величиной требуемых
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вложений, степенью риска и вероятностью достижения
стратегической цели.

Организация, нацеленная на инновационное развитие
при определении направления усилий, сталкивается с ря-
дом дилемм, т.е. оказывается в положении, при котором
выбор одного из двух противоположных решений одина-
ково затруднителен.

Анализ последних исследований и публикаций. На
тот факт, что стратегический выбор инновационно ориен-
тированной компании связан с решением проблем уровня
дилеммы, обратил внимание К. М. Кристенсен в работе
«Дилемма инноватора» (Christensen, 1997) [2].

Цель статьи – представить максимально полный круг
дилемм, перед которыми оказывается компания при раз-
работке стратегии инновационного развития, а также из-
ложить подходы к их разрешению.

Основные результаты исследования. В процессе
управления инновационной деятельностью менеджмент
формулирует цели стратегического развития организа-
ции, моделирует желаемые результаты, определяет клю-
чевые события, и уже на их основе разрабатываются со-
ответствующие общему замыслу конкретные проекты.

Инновационным продуктом может быть как результат
научной и научно-технической, так и иной интеллектуаль-
ной деятельности: изобретения, техническая документа-
ция, проекты нормативно-методических документов, экс-
пертные заключения, концепции, прогнозы (оценка)
ресурсов, программный продукт, базы данных, результа-
ты патентных исследований, промышленного испытания и
авторского надзора, ноу-хау, охраняемое в режиме ком-
мерческой тайны, и др. Экономически обоснованный
комплекс научно-исследовательских, опытно-конструк-
торских и технологических работ, направленных на полу-
чение инновационного продукта, определяется как инно-
вационный проект. Однако инновационная деятельность
в организации не сводится к реализации в каждый кон-
кретный момент времени некоторого набора инновацион-
ных проектов. Рациональная инновационная деятель-
ность, кроме проектов, включает некоторые циклические
организационно-хозяйственные, производственные, ин-
формационные и иные мероприятия, лежащие за преде-
лами отдельных проектов. Среди них: предпроектный
анализ положения дел, приобретение и поддержание в
рабочем состоянии научного оборудования, приборов,
программных средств, развитие компетенций специалис-
тов, занятых НИОКР, патентное и информационное обес-
печение, выявление возможных партнеров и т.д. [3].

К. Кристенсен (Christensen, 1997) доказал, что часто
компании могут совершенствовать технические характе-
ристики своих продуктов гораздо быстрее, чем нужно
рынку, в результате чего наблюдается «переизбыток ка-
чества», и сделал вывод, что переход к следующей фазе
жизненного цикла продукта целесообразен лишь тогда,
когда пересекаются траектории развития технологий и
рынка [2]. Например, по оценкам специалистов, обслужи-
вание современного программного обеспечения и связан-
ные с ним подготовительные работы могут занимать 20%
времени проектного менеджера, а многие «избыточные»
возможности программных продуктов, предусмотренные
разработчиками, никогда не будут востребованы потре-
бителем [4].

Вторая дилемма в инновационной деятельности ком-
паний заключается в выборе: а) выполнять исследование
с самой ранней стадии с большим объемом высокориско-
вых вложений, формированием ключевых компетенций и
рутин в этой области и получить дополнительный доход
(ренту) либо б) сэкономить, ограничившись улучшением
качества выпускаемой продукции, изменением дизайна и
других ее эксплуатационных свойств, возможно, приобре-
тя патент [3]. Глубина инновационного процесса    (число
предстоящих этапов НИОКР) экспоненциально увеличи-
вает потребность в финансировании инновационного
проекта, а высокий инновационный потенциал компании    
способствует ее уменьшению. Влияние факторов      и  

можно учесть, введя при расчете чистой приведенной
стоимости NPV специальный корректирующий множитель
в оценку потребности в инвестициях [5, с. 82]:

где CFt – денежный поток на t-м шаге реализации про-
екта, ;           IC0 – потребность в инвестициях в проект; r –
ставка дисконтирования; e – математическая константа,
основание натурального логарифма.

Дилемма разрешается посредством анализа взаимо-
связи и взаимозависимости потребностей рынка в инно-
вациях организации и ее технологических, исследова-
тельских, экономических возможностей [6]. При этом если
одни компании прилагают усилия по наращиванию собст-
венного инновационного и организационно-технического
потенциала только в случае очевидного снижения коэф-
фициентов обновления выпускаемой продукции, удельно-
го веса прогрессивных технологических процессов, конст-
руктивной преемственности, параллельности работ, то
другие – ведут постоянную, основанную на стратегии, де-
ятельность в этом направлении [7].

Выбор варианта инновационной стратегии должен со-
провождаться многовариантной настройкой и анализом
параметров имитационной модели бюджета организации.
Приемлемым будет вариант настройки, обеспечивающий
сбалансированность бюджета как в текущем периоде,
так и на перспективу.

В какой-то момент в качестве дилеммы противопос-
тавлялись инвестиционный и инновационный процессы,
утверждалось, что в условиях «новой экономики» тради-
ционная «инвестиционная модель заменяется моделью
инновационной» [8, с. 47]. Однако связь между инвести-
ционным и инновационным процессами гораздо сложнее
и, как правило, рассматривается в контексте смены фаз
инновационных и экономических циклов. Инновации осу-
ществляются посредством инвестиций. В период кризи-
са склонность к накоплению и инвестициям заметно ос-
лабевает, преобладают микро- и псевдоинновации по
улучшению техники и технологий устаревших поколений,
не требующие существенных вложений. 

В период оживления осваиваются основополагаю-
щие инновационные проекты с крупными, весьма риско-
выми, окупаемыми за долгие сроки инвестициями в но-
вые поколения техники и технологии, строительство
новых или радикальную техническую реконструкцию
действующих предприятий. Государство часто поддер-
живает имеющие существенное значение для оживле-
ния экономики и ее конкурентоспособности проекты. На
стадиях подъема и стабильного развития внедряются
улучшающие инновации, которые связаны с меньшими
объемами инвестиций и не столь значительными риска-
ми [9, с. 17–19].

В стратегическом контексте приходится принимать
решение: проводить весь комплекс предстоящих работ
собственными силами или в кооперации с научными и об-
разовательными учреждениями, партнерами, подрядчи-
ками. Кооперация в инновационной деятельности являет-
ся следствием ускорения научно-технического прогресса
и связана с необходимостью привлечения крупных фи-
нансовых и интеллектуальных ресурсов, диверсификации
рисков и специализации на отдельных сферах научного
знания.

С. В. Кузнецов, характеризуя возможности инноваци-
онной модернизации экономики регионов, делает ряд вы-
водов, свидетельствующих в пользу кооперирования в ин-
новационной деятельности [10, с. 22–23]:

– неравномерность пространственного распределения
инновационного потенциала и его сверхконцентрация в
крупнейших городах;

– исторически сложившаяся изолированность терри-
торий оборонной направленности и неравный доступ нау-
чно-инновационных организаций ко всем видам ресурсов;

(1)
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– отставание процессов интеграции в глобальную на-
учно-инновационную и образовательную среду.

В настоящее время плохо развиты институты, стиму-
лирующие связи между научными, учебными организаци-
ями и инновационными фирмами, между крупными компа-
ниями и малыми инновационными предприятиями.

Государственная политика Российской Федерации,
как и большинства развитых стран, направлена на стиму-
лирование развития инновационных территориальных
кластеров, где компании могут взаимодействовать с цен-
трами исследований и разработок, трансфера техноло-
гий, образовательными учреждениями и другими участни-
ками кластера.

Взаимодействие элементов кластера происходит по-
средством обмена товарами, технологиями, информаци-
ей, знаниями, услугами и т.п. При этом именно трансфер
знаний является основным бизнес-процессом, связываю-
щим предприятия и организации кластера в единую слож-
ную систему.

Горизонтальные связи внутри кластера требуют при-
менения субъект-субъектной координации. Сам термин
«субъект-субъектная координация» является авторской
интерпретацией идеи необходимости применения нового
типа управления для самоорганизующихся нелинейно
развивающихся сложноорганизованных систем, к кото-
рым мы относим кластеры [11, с. 133]. Механизм такой ко-
ординации формируется в процессе сочетания коопера-
ции и конкуренции между участниками, которые должны
сделать выбор относительно уровня координации и инте-
грации ресурсов: либо ограничиться трансакционными от-
ношениями (контрактом), либо устанавливать долгосроч-
ные отношения и создавать стратегические альянсы.

Особый характер носят отношения компаний-произво-
дителей с малыми инновационными предприятиями, зна-
чимость которых определяется не столько их высокой
экономической эффективностью, сколько направленнос-
тью на коммерциализацию наукоемких решений. Научные
и образовательные учреждения наделяются правом в це-
лях коммерциализации созданных ими объектов интел-
лектуальной собственности учреждать хозяйственные об-
щества без согласия собственника имущества. При этом
условиями устойчивого развития бизнес-структур в сфере
образования и науки являются:

- наличие частных индуцированных инвестиций в нау-
ку и образование;

- наличие государственных инвестиций;
- соответствие масштаба инновационного бизнес-про-

екта научным или образовательным возможностям орга-
низации.

Заметим, что уровень инновационного развития кон-
кретного учреждения должен не менее чем в 1,5 раза опе-
режать средний уровень развития инноваций в сфере нау-
ки и образования [11, с. 150].

Малые инновационные предприятия создаются тогда,
когда известны потребители новых технологий и источни-
ки финансирования. За сотрудничество с малыми иннова-
ционными предприятиями конкурируют многие рыночные
институты – государственные и частные венчурные фон-
ды, бизнес-ангелы, крупные инновационные фирмы и т.п.

Современной тенденцией большинства развитых
стран является вовлечение в процесс реализации иннова-
ционных проектов иностранных партнеров. Так, в строи-
тельстве американской космической станции принимают
участие Канада, Япония, Австралия, России и др., а часть
принципиальных узлов для телескопа Хаббл были раз-
работаны и изготовлены в Западной Европе. Крупные на-
учно-технические программы Европейского Союза уже
давно реализуются в форме международного сотрудни-
чества.

Инновационное развитие организации тесно связано с
решением вопроса об уровне институционализации инно-
вационной деятельности в вертикальной иерархии компа-
нии. Управление инновационной деятельностью совре-
менной организации включается в ее структуру в форме

иерархической ревальвации (повышения значимости). Си-
стемным (разработка регламентов, методик, инструкций)
и специальным (определение целей, мероприятий и ресур-
сов) планированием, координацией и контролем может
заниматься специальное подразделение. Функциональ-
ные подсистемы выполняют только задачи оперативного
управления реализацией проекта.

В рамках интегрированных корпоративных образова-
ний могут создаваться головные проектные организации,
которые определяют заказчиков каждого проекта и под-
разделения, выполняющих контролирующую функцию.

Например, в ходе реформирования холдинга ОАО
«Российские железные дороги» в его составе в послед-
ние годы сформировался и организационно оформился
научно-технический комплекс, в который в качестве за-
висимых и дочерних обществ (ДЗО) вошли: Научно-иссле-
довательский и конструкторско-технологический инсти-
тут подвижного состава, Научно-исследовательский
институт железнодорожного транспорта, Научно-иссле-
довательский институт технологии, контроля и диагнос-
тики железнодорожного транспорта, Научно-иссле-
довательский и проектно-конструкторский институт
информатизации, автоматизации и связи на железно-
дорожном транспорте, Вагонреммаш, Скоростные магис-
трали, Росжелдорпроект. 

Деятельность участников научно-технического ком-
плекса ОАО «РЖД» осуществляется в соответствии с
Концепцией единой технической политики холдинга, По-
ложением о формировании и реализации плана научно-
технического развития ОАО «РЖД», Порядком корпора-
тивного управления хозяйственными обществами,
акциями (долями) которых владеет ОАО «РЖД», и с сис-
темой стандартов холдинга, регламентирующих процес-
сы менеджмента в его инновационной деятельности.
Среди них и стандарт «Инновационная деятельность.
Оценка эффективности дочерних и зависимых обществ
научно-технического комплекса».

Отбор проектов для включения в план научно-техни-
ческого развития ОАО «РЖД» основан на механизме мо-
тивации участников научно-технического комплекса, на-
правленной на повышение качества обоснования
инновационных предложений с учетом результатов мони-
торинга перспективных научно-технических разработок,
выявления отраслевых проблем, потребностей ОАО
«РЖД» в новой технике, технологиях.

Оценка деятельности ДЗО научно-технического ком-
плекса ОАО «РЖД» производится с учетом:

– числа и удельного веса инициированных дочерними
обществами проектов, не включенных в план холдинга
из-за отсутствия новизны предлагаемых технических
решений или потребности в них, несовместимости пред-
лагаемой новой техники, технологий с используемыми
техникой, технологиями, неудовлетворительных показа-
телей экономической эффективности;

– цены работ, не подтвержденной экспертной группой
при комиссии холдинга по ценам (в процентах к заявлен-
ным ценам работ).

По ряду показателей оценки деятельности ДЗО уста-
навливается целевая функция минимизации контрольно-
го значения показателя. Такими индикаторами являются:
число работ (проектов), завершение которых перенесено
на будущий период или которые выполнены частично и
прекращены; число незавершенных и не начатых работ;
число работ, по которым нарушены сроки, не признаны
положительные результаты, а также работы, результаты
которых не используются в производственной деятельно-
сти ОАО «РЖД». Превышение контрольных значений по-
казателей по вине исполнителя считается ненадлежащим
выполнением договорных обязательств и, кроме экономи-
ческих санкций для организации, может повлечь растор-
жение трудового договора с ее руководителем. Опыт
ОАО «РЖД», на наш взгляд, целесообразно применять и в
других организациях, и, прежде всего, в высокотехноло-
гичном секторе экономики.
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Выводы. Содержание инновационной стратегии со-
ставляют долгосрочные цели и средства их достижения,
которые реализуются в инновационной деятельности ор-
ганизации. Выбор варианта инновационной стратегии, в
том числе по кругу рассмотренных дилемм, который пред-
полагает ориентацию на создание принципиально новых
продуктов, собственные радикальные технологические
инновации, исследования и разработки, позволит отече-
ственным компаниям повысить свою конкурентоспособ-
ность, что предопределит успех инновационной индуст-
риализации экономики в целом.
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